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Vpliv organizacijske klime na zadovoljstvo pri delu zaposlenih v podjetju X 
Podjetja se nenehno prilagajajo in borijo za obstoj na zahtevnem tržišču. Konkurenčna prednost 
so zagotovo zaposleni, saj predstavljajo gonilno silo podjetja. Bistven dejavnik, ki vpliva na 
učinkovitost in uspešnost določene organizacije, pa je njegova organizacijska klima, ki močno 
vpliva na samo zadovoljstvo zaposlenih pri opravljanju dela. Na uspešnost podjetja vpliva 
prizadevanje zaposlenih, vloženi trud, vrednote in prepričanja, ki jih razvijejo do podjetja, v 
katerem so zaposleni. Njihovo zadovoljstvo pa je pod vplivom raznih dejavnikov, za katere 
mora podjetje poiskati ravnotežje, ki bo imelo pozitiven učinek na vse zaposlene. Pri doseganju 
pozitivne organizacijske klime je potrebno veliko sodelovanja in komunikacije med vodilnimi 
in zaposlenimi. Magistrsko delo sestavljata dva dela. Prvi del zajema teoretične opredelitve 
definicij zadovoljstva zaposlenih, organizacijske klime ter njune medsebojne povezanosti. 
Empirični del zajema kratek opis podjetja X, v katerem je bila opravljena raziskovalna metoda 
anketnega vprašalnika. Vključeni so tudi opisi pridobivanja podatkov, izvedbe analiziranja in 
predlogov za izboljšavo. Ključna ugotovitev je, da ima organizacijska klima vpliv na 
zadovoljstvo zaposlenih v podjetju X. 
 
KLJUČNE BESEDE: organizacijska klima, zadovoljstvo zaposlenih, meritve organizacijske 
klime, dimenzije organizacijske klime. 
 
The impact of organizational climate on the satisfaction at work of employees in the 
company X 
Companies are constantly struggling and adapting for their existence in a challenging market. 
The competitive advantage of company is certainly its employees, as they represent force of the 
company. An essential factor influencing the efficiency and effectiveness of a company is its 
organizational climate. It has a major impact on employee satisfaction in the job. The success 
of the company is influenced by the efforts of the employees, values and beliefs they develop 
towards the company in which they are employed. Their satisfaction is influenced by various 
factors, for which the company needs to find a balance that will have a positive impact on all 
employees. Achieving a positive organizational climate requires a great deal of collaboration 
and communication between managers and employees. The master degree consists of two parts. 
The first part covers theoretical definitions of employee satisfaction, organizational climate and 
their connection. The empirical part contains a presentation of company X and the survey 
method of the survey questionnaire. Also includes obtaining data, analysis and suggestions for 
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V današnjem poslovnem svetu si vsako podjetje želi biti uspešno na ekonomskem področju. 
Uspešnost pa je odvisna od dobrega usklajevanja in razvoja raznovrstnih področij podjetja, od 
finančnega, marketinškega, kadrovskega do drugih področij. Konkurenčna prednost in višja 
rast sta cilja, h katerima stremijo podjetja, saj si želijo višje rasti in tržnega deleža v primerjavi 
s sorodnimi podjetji. Ta se trudijo odkrivati, razvijati in ohranjati dejavnike, ki jim pomagajo 
pri doseganju zastavljenih ciljev.  
Tehnologija je danes vse bolj dostopna, zato podjetja iščejo konkurenčne prednosti tudi na 
preostalih področjih. Za poslovni uspeh organizacije ni ključen le zadovoljen lastnik, ampak 
tudi zaposleni in drugi, ki so povezani z njo. Uspešna podjetja vedno bolj navajajo svoje 
zaposlene kot bistveno konkurenčno prednost, saj so prišla do spoznanja, da so ravno zaposleni 
tisti, ki so ključni za doseganje zastavljenih ciljev. Od preostalih se morajo razlikovati v 
tolikšni meri, da jih ni možno posnemati. Ta drugačnost pa je lahko zagotovljena le s pomočjo 
posameznikov, ki so vpeti vanjo.  
Uspešna podjetja skrbijo za svoje zaposlene in medsebojne odnose tako sodelavcev kot vodij, 
hkrati pa tudi za pozitiven odnos do podjetja in okolja ter ustvarjanje ugodne klime v kolektivu. 
Slednje vpliva na dolgoročno uspešnost organizacije in tudi na zadovoljstvo odjemalcev, ki 
uporabljajo oz. koristijo njene izdelke in storitve. Pozitivna organizacijska klima je ključnega 
pomena za podjetje, saj bodo imeli posamezniki, ki se dobro razumejo in skupaj delajo, dobre 
rezultate pri doseganju zastavljenih ciljev, podjetju bodo zvesti, predani, vanj bodo verjeli in 
želeli si bodo postati uspešnejši. Zaposleni, ki so zadovoljni v podjetju dvignejo ugled ter 
prinesejo dobro poslovanje in dobiček.  
Identifikator realnega stanja v podjetju je organizacijska klima, ki pa se oblikuje na podlagi 
zadovoljstva zaposlenih, to pa temelji na delovnem počutju, medsebojnih odnosih, odnosu 
nadrejenega, nagrajevanju in drugih dejavnikov. Ključna pokazatelja učinkovitega in uspešnega 
podjetja sta stopnja zadovoljstva zaposlenih pri delu, ki je visoka in dobra organizacijska klima. 
Za izkoriščanje dobrih potencialov delavcev je zelo pomembno, da vodstvo skrbi za ustvarjanje 




zaposlenih pri delu vedno bolj narašča, zato se podjetja poslužujejo različnih metod in 
instrumentov za meritev zadovoljstva zaposlenih pri delu in organizacijske klime. Na podlagi 
pridobljenih rezultatov se lahko vodilni dodatno usmerijo v izboljšave na področjih, ki so bile 
zaznane kot pomanjkljive. Z meritvami organizacijske klime se ugotavljata vzrok in posledica 
vedenja zaposlenih.  
Pri ugotavljanju klime in ciljev v podjetju je zelo pomembna presoja, ali se doživljanje in 
reagiranje zaposlenih ujema z doseganjem ciljev. Sprememba klime je nujno potrebna, ko je 
podjetje v težavah. Spreminjanje organizacijske klime je težek in zapleten proces, saj je treba 
spremeniti doživljanje posameznih situacij na način, da pri zaposlenih izzoveš želeno 
reagiranje, ki vpliva na doseganje vnaprej zastavljenih ciljev, kar je bistvenega pomena za 
uspešnost podjetja. Pogoj za spreminjanje organizacijske klime je njeno proučevanje, ki se 
navezuje na ugotovitev vzrokov in posledic klime. 
1.1 NAMEN 
Namen magistrskega dela je teoretsko opredeliti organizacijsko klimo, dimenzije in tipe, 
razmejiti organizacijsko klimo in organizacijsko kulturo, na podlagi tega pa ugotoviti 
povezanost med organizacijsko klimo in zadovoljstvom pri delu zaposlenih. V magistrskem 
delu bom bolj natančno proučila, kakšen vpliv ima organizacijska klima na zadovoljstvo 
zaposlenih pri delu v podjetju X
1
. Raziskala bom, katere so ključne posledice organizacijske 
klime na vpliv zadovoljstva pri delu v podjetju X. Preveriti želim tudi trenutno stanje 
zadovoljstva zaposlenih v podjetju X ter na podlagi tega predlagati predloge za izboljšavo in 
optimizacijo zadovoljstva. Predlogi za izboljšanje organizacijske klime bodo oblikovani na 
podlagi pridobljenih rezultatov raziskave, ki bodo podjetju X v pomoč pri izvedbi izboljšav 
trenutne organizacijske klime med zaposlenimi. V podjetju X bom opravila analizo anketnega 
vprašalnika. 
Cilj magistrskega dela je ugotoviti, kakšno je trenutno zadovoljstvo pri delu zaposlenih v 
podjetju X glede na posamezne vidike dela. Ugotoviti želim razlike zadovoljstva tudi glede na 
starost, spol in izobrazbo. To bom poskušala ugotoviti s pomočjo anketnega vprašalnika. Na 
osnovi opravljene analize oziroma anketnega vprašalnika bom raziskala, kakšno organizacijsko 
klimo si v prihodnosti želijo delavci. V magistrskem delu bodo opisani in proučevani dejavniki, 
ki imajo vpliv na zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Proučeni bodo tudi načini, s katerimi lahko 
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merimo trenutno zadovoljstvo zaposlenih pri delu v podjetju X. Na podlagi pridobljenih 
rezultatov anketnega vprašalnika bom analizirala zadovoljstvo delavcev v povezavi z delom in 
delovnim okoljem.  
1.2 METODOLOGIJA 
Magistrsko delo je sestavljeno iz dveh delov, teoretičnega in empiričnega. V teoretičnem delu 
sem uporabila metodi klasifikacije in posploševanja. S pomočjo omenjenih metod sem 
opredelila pojma organizacijska klima in zadovoljstvo pri delu. Poleg klasifikacije in 
posploševalne metode sem v teoretičnem delu uporabila tudi komparativno metodo, s katero 
sem primerjala dejstva in sklepe z vidika različnih avtorjev. Pri tem sem si pomagala z 
znanstveno domačo in tujo literaturo.  
Empirični del magistrskega dela je v obliki raziskave, ki je bila opravljena z metodo anketiranja 
v podjetju X. Z vprašalnikom lahko ugotovimo trenutno stanje organizacijske klime in kakšno 
stanje si podjetje želi v prihodnosti. V zaključku bom na podlagi sinteze in dedukcije 
analizirala ključne teoretične in empirične ugotovitve.   
1.3 HIPOTEZE 
Temeljna hipoteza v magistrskem delu je, da organizacijska klima vpliva na zadovoljstvo 
zaposlenih pri delu. Temeljno hipotezo razdelim na tri delovne hipoteze, ki jih v empiričnem 
delu preverjam. S pomočjo domače in tuje literature ter pridobljenih rezultatov anketnega 
vprašalnika hipoteze potrdim ali ovržem. 
Hipoteza 1: V podjetju X je večina zaposlenih z delom in delovnim časom zadovoljna.  
Hipoteza 2:  Odnosi med zaposlenimi v podjetju X so dobri. 
Hipoteza 3: V podjetju X so zaposleni z vodjo zadovoljni. 
Z zgoraj predstavljenimi hipotezami zagovarjam, da je v podjetju X večina zaposlenih z delom 
in delovnim časom zadovoljna. Navajam, da so med zaposlenimi odnosi dobri v podjetju X. 








2 ORGANIZACIJSKA KLIMA 
 
 
2.1 OPREDELITEV ORGANIZACIJSKE KLIME 
Organizacijska klima je po Mihaličevi (2007) opredeljena kot psihološki sistem in zajema 
trenutne lastnosti organizacije, ki so izražene s percepcijo sistema pripadnikov. Organizacijska 
klima je sestavljena iz osebnosti poslovnega sistema in posameznikov. 
Organizacije pri svojem delovanju skrbijo za predvidevanje nalog, odnosov med zaposlenimi in 
oblikovanje strukture. Pri zaposlovanju delavcev se glede na delovne naloge od njih pričakuje 
določen način vedenja. Vedenjskih vzorcev ni možno predvidevati, ker so podrejeni mnogim 
dejavnikom. Mednje spada tudi organizacijska klima, ki vpliva na ljudi in njihove odnose. Tudi 
odnose med ljudmi ni možno vnaprej določiti, jih pa je možno ugotavljati, proučevati in 
razreševati. Izraz klima obsega značilnosti, ki imajo vpliv na ljudi in njihovo vedenje v 
organizaciji, zaradi katerih prihaja do razlikovanja med organizacijami (Lipičnik, 1998). 
Klima predstavlja ozračje, ki nastane v organizaciji in je posledica dejavnikov, ki so lahko 
znani ali neznani, so iz preteklosti ali sedanjosti in prihajajo iz ožjega ali širšega okolja, s tem 
pa imajo vpliv na vedenje ljudi in njihovo uporabno zmožnost (Lipičnik, 1998). 
Z organizacijsko klimo so povezani raznoliki dejavniki. Leta 1968 sta Litwin in Stringer 
navedla devet dejavnikov, ki imajo vpliv na organizacijsko klimo. Med prve dejavnike sta 
umestila strukturo in pritisk, ki se navezujeta na zaposlene in njihovo zaznavanje o predpisih, 
pravilih delovanja v organizaciji ter pritiskih na zaposlene v okviru procesa dela. Kot drugi 
dejavnik navajata osebno odgovornost zaposlenega pri vključevanju, odločanju in 
samostojnosti pri izvedbi dela. Stringer in Litwin sta kot tretji dejavnik navedla toplino, ki jo 
opredeljujeta kot timsko delo, zaupanje, komunikacijo in pripadnost. Kot četrti dejavnik sta 
podala podporo, ki so je od vodstva deležni zaposleni pri doseganju skupnih ciljev. Naslednji 
dejavniki, ki imajo vpliv na organizacijsko klimo, so nagrade in kazni. Pri tem se navezujeta 
tako na spodbujanje in usmerjanje organizacij za doseganje zastavljenih ciljev kot tudi na graje 
pri neuspešnem opravljanju dela. Konflikt in odnos do konfliktov so naslednji dejavnik, ki 
zajema zaznavanje zaposlenih pri pristopu reševanja različnih konfliktov ter odnose do mnenj 




kamor spadajo implicitni ter eksplicitni cilji in standardi uspešnosti v organizaciji. Sledi 
dejavnik organizacijska identiteta in skupinska zvestoba, ki se navezuje na pripadnost v 
organizaciji in povezanost med zaposlenimi. Kot zadnji dejavnik sta opredelila tveganje, kamor 
sodi pripravljenost sprejeti izzive in biti pripravljen na napredovanje ali ostati znotraj že 
uveljavljenega načina dela, ki je bolj varen (Litwin in Stinger, 1987). Tveganje pomeni, da 
zaposleni, kljub temu da obstaja možnost neuspeha, uresničijo zasnovane ideje (Maamari in 
Majdalani, 2017). 
Organizacijska klima opisuje stanje v organizaciji in jo s tem ločuje od preostalih organizacij. 
Sestavljena je iz počutja in vedenja zaposlenih ter predstavlja temelj dojemanja situacije znotraj 
podjetja. Organizacijska klima je sestavljena iz različnih značilnosti, s socialnega vidika so 
povezane z zadovoljstvom zaposlenih pri delu (Možina in drugi, 1994). 
Za učinkovito in uspešno opravljeno delo sta nujno potrebna proučevanje in merjenje 
organizacijske klime. Pridobljeni rezultati in morebitna odstopanja od želene organizacijske 
klime organizacijam omogočajo spremembe in izvedbe ukrepov za ustvarjanje ugodnejše 
klime. Organizacijska klima je definirana kot zelo čutno dojemanje različnih vidikov delovnega 
okolja, ki je psihološko pomembno za zaposlene. Organizacija tvori referenčni okvir pri 
raziskovanju organizacijske klime (Ivanko in Stare, 2007). 
Mihalič (2007, str. 7) organizacijsko klimo poimenuje psihološka izgradnja sistema. Ta naj bi 
opisoval trenutne lastnosti, ki jih organizacija ima, izražene pa so z razumevanjem sistema, kot 












Slika 2.1: Temeljni elementi celostnega sistema organizacijske klime v organizaciji 
 
Vir: Mihalič (2007, str. 7). 
Kadar je ugodna organizacijska klima, so njene posledice prav tako ugodne. Najbolj pogosto je 
ta izražena v obliki zadovoljstva, lojalnosti in enotnosti, kar za dobre delavce predstavlja 
privlačno okolje. Organizacije so za krizne čase z ugodno organizacijsko klimo veliko bolje 
pripravljene (Lipovec, 1987, str. 302). 
Način obnašanja in zaznavanj medsebojnih odnosov opredeljujeta klimo v organizaciji. Ta se 
izraža v zaznavni posledici, kar pomeni, da se v organizaciji ob prisotnosti neugodne klime 
pojavi slab rezultat, dober pa, kadar je ta ugodna. Takšna posledica za zaposlene, ki so že 
prilagojeni tovrstni klimi, ne predstavlja nobenih novosti. To pomeni, da se ji zaposleni lahko 
prilagodijo. Dobro je takrat, kadar jim nudi boljše delovanje v organizaciji, ter slabo, kadar 
škoduje zaposlenim. Ob slabi organizacijski klimi se pojavljajo želje po spreminjanju, tu pa je 





2.2 RAZMEJITEV ORGANIZACIJSKE KLIME IN KULTURE 
Različni avtorji opredelijo organizacijsko klimo in kulturo različno. V nadaljevanju bodo 
navedene razlike in odnosi med njima. 
Lipičnik (2002, str. 205) organizacijski kulturi pripisuje pomembnejšo vlogo od organizacijske 
klime. Organizacijsko kulturo opredeli kot globljo, najbolj razširjeno in najvplivnejšo 
dimenzijo organizacijske klime, ki ima tudi svoje dimenzije, iz katerih je možno razbrati, 
kakšna je. Schneider, Brief in Guzzo (1996, str. 9) podobno opredeljujejo razmerje 
organizacijske klime in kulture. Vrednote in prepričanje posameznikov v organizaciji 
opredelijo kot del kulture, ki ima vpliv na politično vrednotenje, prakse in postopke, ti pa 
zajemajo del klime. Tudi Konrad (1987, str. 106) poudari sorodnost pojmov organizacijske 
klime in kulture. Kulturi pripisuje globlji pojem, medtem ko naj bi klima predstavljata le odsev 
kulture. Organizacijski kulturi pripisuje globalen pomen, ki je usmerjeno v preteklost ter 
prihodnost, medtem ko pojem klime opredeli analitično in usmerjeno v sedanjost (opisovanje 
trenutnega stanja). Carter Batiste in drugi (2011, str. 22.) organizacijsko kulturo opredelijo kot 
udejanjenje dela zaposlenih, njihovih vizij in ustvarjanje ozračja, ki organizacijo razlikuje od 
drugih.  
Prav tako tudi Kavčič (2005, str. 17) omeni podobnost med organizacijsko kulturo in klimo. 
Meni, da imata oba pojma na ravni organizacije in njenih delov karakteristike vedenja znotraj 
organizacije. Naslednjo podobnost med omenjenima pojmoma avtor vidi v veliki vključenosti 
različnih pojavov, ki se gibljejo od temeljnih domnev do točno določenih vzorcev vedenja v 
organizaciji. Po Kavčiču (2005, str. 17) imata pojma tudi skupni problem, in sicer, da zajemata 
pojasnjevanje vpliva vedenjskih značilnosti sistema na posameznikovo vedenje, ki se v daljšem 
obdobju preoblikuje v karakteristiko sistema organizacije.  
Subjektivno doživljanje in predelava objektivnega vidika dogodkov v organizaciji opredeljujeta 
tako organizacijska kultura kot tudi klima. Predstavljata vzrok in posledico ljudi in njihovega 
vedenja, ki sta le del funkcije posameznikove osebnosti in pomembnejši del organizacije. 
Skupna lastnost obeh je relativna stabilnost. Gledano skozi zgodovinsko-znanstveni okvir, 
izvira organizacijska klima iz psihologije, organizacijska kultura pa iz kulturne antropologije 
ter etnologije (Možina, 1994, str. 191). 
Leta 1952 je bil Jaques (Bate, 1992) eden prvih, ki je definiral pojem organizacijska kultura. 




člani v organizaciji, tudi novinci, ki morajo kulturo organizacijske še ponotranjiti in jo sprejeti. 
Daft v Suderman (2012, str. 53) jo opredeli kot skupek vrednot, norm in prepričanj vseh 
zaposlenih v organizaciji.  
Učinkovitost posameznikovega delovanja je odraz organizacijske kulture. Prepričanja, 
pričakovanja in zmožnosti so lastnosti, ki se med posamezniki razlikujejo. Organizacijska 
kultura pa predstavlja element, ki povezuje zaposlene ter jim ponuja možnost za uspešno 
opravljanje različnih nalog v timu (Habech, Kröger in Träm, 2000). 
Po Morganu (1997) je organizacijska kultura opredeljena kot metafora, ki predstavlja proces 
konstrukcije in realnosti, ta pa omogoča ljudem, da razumejo in vidijo situacije, dogodke, 
dejanja in predmete v drugem pomenu. Posamezniki tako njihova dejanja razumejo kot 
smiselna in razumska. 
Organizacijska kultura je po Hofstedu (1998) definirana na način kolektivnega programiranja 
spomina, ta pa ločuje člane med različnimi organizacijami. Poudarek ni na posameznikih, 
temveč na karakteristiki kulture organizacije, ta pa je izražena in merjena skozi posameznikovo 
besedno in nebesedno vedenje. 
Definicija, ki se največkrat uporablja za organizacijsko kulturo, je E. H. Scheinova definicija. 
Po Scheinu je organizacijska kultura opredeljena v smislu vzorca, ki ga je razvila skupina 
posameznikov, soočena s prilagajanjem v novem okolju. Učinek vzorca, ki predstavlja kulturo 
in po katerem je možno novega zaposlenega učiti razmišljanja, čutenja in dojemanja, se je 
izkazal za »pravega«. Osnovne predpostavke zajema kultura, ki je vsem posameznikom v 
organizaciji in delovnem okolju skupna (Schein, 2004). 
Po Černetiču (2007, str. 10–11) so glavne razlike med organizacijsko klimo in organizacijsko 




Tabela 2.1:  Razlike med organizacijsko klimo in kulturo 
 
Vir: Černetič (2007, str. 10–11). 
Iz zgornje tabele je razvidno, da organizacijska kultura zajema širok pojem, ki je globalen v 
organizaciji, organizacijska klima pa veliko ožjega, ki je konkretnejši oz. bolj lokalno 
usmerjen. 
Organizacijska klima in kultura tvorita poslovni sistem, vendar pri tem vsebujeta različne 
elemente. Organizacijska kultura zajema globalne, strateške in sistemske elemente, kot so na 
primer: kapital, stabilnost sistema, vizija razvoja, strateški cilji, strategija in organizacija dela 
(Černetič, 2007, str. 11). S pomočjo organizacijske kulture zaposleni v organizaciji prepoznajo 
norme, vrednote, prepričanje, mnenja in vedenjske vzorce (Možina, 1994, str. 191). 
Organizacijska klima v poslovnem sistemu zajema kratkoročne cilje, postopke, 
operacionalizacijo, načine poslovanja, notranje okolje, strukturo in politiko zaposlenih v 
organizaciji (Černetič, 2007, str. 12). Organizacijska klima je pojem, ki ima lastnosti 
opisovanja in je bolj usmerjen k meritvam določenih pojavov organizacije (Možina, 1994, str. 
191).  
Organizacijska kultura in klima imata v poslovni praksi globok in utemeljen sistemski odraz, ki 
povezuje temeljne organizacijske elemente. Pojem organizacijska kultura vsebuje visoko 
stopnjo abstrakcije, saj je uvrščena nad organizacijsko klimo, zajema dejavnike, ki so 
pomembni pri uspešnosti organizacije, ter temelji na trdnih dogajanjih in utemeljenem 




procesov in je začasno zasnovana. Klima ne vsebuje visoke stopnje abstrakcije, njena 
umeščenost je pod organizacijsko kulturo. Zajema kontekstualne dejavnike učinkovitosti in 
odraža stanje organizacijske kulture, saj je osnovana na trenutnem dogajanju (Černetič, 2007, 
str. 13). 
Organizacijska klima in organizacijska kultura imata podobne pojave, ki imajo različne cilje. 
Pri klimi se ti navezujejo na opisovanje realnosti, zato je tudi opisna. Cilji pri kulturi pa 
zajemajo razumevanje pojmov, kot so vrednote, norme, mnenja, prepričanja, vzorci vedenja in 
podobno, zato se ta nanaša na objektivne pojave v organizaciji, tudi če se jih zaposleni ne 




















2.3 DIMENZIJE ORGANIZACIJSKE KLIME 
 
2.3.1 Pripadnost organizaciji 
Kako posameznik doživlja svojo organizacijo odraža dimenzija. Zaposleni si izoblikujejo 
mnenja, ki se navezujejo na ugled podjetja, varnost zaposlitve in odnose zaposlenih do podjetja. 
V organizaciji je treba skrbeti za zadovoljstvo zaposlenih, saj ji ti pripadajo šele takrat, ko so v 
njej zadovoljni. Pripadnost delavca se kaže v treh oblikah, ki so povezane z odnosi do podjetja, 
v katerem so zaposleni (Armstrong, 1991, str. 181): v prvi obliki delavec sprejme organizacijo 
tako, kot je, in verjame vanjo, v njene cilje in vrednote; v drugi obliki je pripravljen za dobrobit 
organizacije prispevati več, kot je od njega zahtevano; in v tretji obliki želi ostati njen člen tudi 
v kriznih situacijah. 
Mihalič (2008, str. 16) opredeli pripadnost in lojalnost kot nadgradnjo zadovoljstva zaposlenih, 
zato je zagotovitev zadovoljstva med njimi zelo pomembna pri pridobivanju pripadnosti in 
lojalnosti delavcev. Kadar organizacija poskrbi za celostno upravljanje stopnje zadovoljstva 
zaposlenih pri delu, je možno zagotoviti pogoje, pod katerimi bi zaposleni morda izrazili 
pripadnost organizaciji. Pripadnost in lojalnost sta izredno redki in krhki, zato jo je treba ceniti. 
2.3.2 Organiziranost 
Pod formalno urejenost organizacije spada organiziranost, ki je izražena z organizacijskimi 
strukturami ter predstavlja členitev in razporejanje delovnih nalog izvrševalcev ter ureditev 
medsebojnih odnosov v organizaciji (Vrčko in Erjavšek, 1998, str. 10). 
Lipovec (1987, str.  34–35) opredeli organizacijo podjetja kot razmerje med člani podjetja
2
 in 
med uresničitvijo ciljev.  
Kadar je organiziranost dobra, lahko organizacija najuspešnejše posluje. Ob slabi 
organiziranost in delitvi dela je lahko podjetje v velikih poslovnih težavah. Struktura 
organizacije je zelo pomembna, saj se ob njeni neuspešni postavitvi podjetje ni zmožno 
prilagajati zahtevam okolja (Ivanuša Bezjak, 2006, str. 30–31). 
                                                          
2




2.3.3 Poznavanje vizije, poslanstva in ciljev 
Bistvo poslovanja organizacije definira poslanstvo, ki skrbi za obravnavanje temeljnih 
prepričanj, vrednot in prihodnosti poslovanja na način, ki razlikuje organizacijo od drugih. 
Idealizirana vizija je želena predstava organizacije v prihodnosti. Namen vizije je prikazati 
uresničljive cilje in motivirati zaposlene v organizaciji do njihove izpolnitve (Rozman, Kovač 
in Koletnik, 1993, str. 128–135). 
Musek (2003, str. 247–249) pravi, da vizija ne sme predstavljati sama sebi cilj in biti izolirana 
od vseh dogajanj v podjetju, temveč naj bi izvirala iz podjetja. Njena učinkovitost je realizirana 
takrat, ko izraža vabljivo prihodnost, ki jo lahko podjetje s trudom doseže. Poudarja, da pride 
do te stopnje le vizija, ki nastaja znotraj podjetja, saj se le z njo lahko zaposleni poistovetijo, 
kar pa zahteva sposobnost razmišljanja in širjenja obzorja podjetja in zaposlenih. Sposobnost za 
spoznavanje in upoštevanje raznih priložnosti, ki so ponujene podjetju, omogoča najboljšo 
prihodnost. Širši in višji, kot je ta pogled, hitreje in lažje doseže visoke cilje in rezultate (Lešnik 
Musek, 2003, str. 247–249). 
2.3.4 Strokovna usposobljenost in učenje 
Izobraženi in usposobljeni delavci, ki želijo svoje sposobnosti razvijati in posledično s tem 
prispevati k razvoju in rasti organizacije, so njen bistven element, saj povečujejo zadovoljstvo, 
gradijo osebnostni razvoj in posredno povečujejo vrednost organizacije (Černetič, 1997, str. 
197). 
Usposabljanje je sestavljeno iz določenih spretnosti in izobraževanja, njegov cilj je doseganje 
uspešnosti v prihodnosti. Izobraževanje in usposabljanje povečujeta učinkovitost opravljanja 
posameznih nalog, kar prispeva k višji produktivnosti, kvaliteti in prilagoditvi zaposlenih pri 
delu. Obenem pa vplivata tudi na zadovoljstvo in motivacijo zaposlenih pri delu. Stopnja 
izobrazbe je povezana z višino plače, obenem pa je med višje izobraženimi delo zanimivejše, 
fizično gledano manj naporno, statusno višje opredeljeno ter povezano z materialnimi in 
nematerialnimi bonitetami. Zaposlenim napredovanje pomeni večje zadovoljstvo, vpliva na 
boljše delovne rezultate, višino plače, priznanja za uspešno opravljeno delo, višji statusni 
položaj in manjšo možnost izgube zaposlitve (Kavar Vidmar, 1998, str. 81–119). 
2.3.5 Vodenje 
Vodenje omogoča usmerjanje zaposlenih z dvigom motivacije, komunikacijo in spodbuditvijo 
za učinkovitejše izvajanje nalog ter uspešno doseganje ciljev v organizaciji. Z osebnimi 




timsko delo in splošno vedenje. Njihova najpomembnejša naloga je ustvarjanje in vzdrževanje 
dobrih odnosov med zaposlenimi v času vodenja. Slednje pa ima velik vpliv na doseganje 
zamišljenih ciljev (Možina, 1998, str. 16).  
Robbins in Coulter (2010) opredelita vodenje kot pomembno obliko spodbujanja, mentorstva, 
motivacije in ustvarjanja pozitivnih čustev pri zaposlenih. Vodenje ustvarja odnose med 
zaposlenimi in vodstvom. Glavne naloge managerjev tvorijo vodenje ljudi, vplivanje, 
usmerjanje in motiviranje zaposlenih, da delovne naloge opravijo ustrezno, posledično pa z 
uspešno opravljenim delom dosežejo cilje in pomagajo pri uresničitvi ciljev podjetja (Kralj, 
2003, str. 443). 
Vodje izberejo različne sloge vodenja. Tavčar navaja (2020, str. 2019) avtokratsko in 
participativno vodenje, ki omogočata veliko različnih slogov, od managerja in okoliščin pa je 
odvisna izbira načina in potek vodenja. Težko je presoditi, kateri slog je boljši, saj je odvisen 
od situacij podjetja. Vsako podjetje ima svoje posebnosti, kamor umeščamo kompleksnost, 
razvoj delitve dela, koordiniranje aktivnosti in funkcij ter jasno definiranje vlog. Vodje si same 
izberejo svoj slog vodenja, ki je po njihovem mnenju najboljši. Kadar vodja doseže in preseže 
zastavljene cilje, govorimo o uspešnem vodenju. 
Po Pinellijevi in drugih (2018, str. 639) je ključni element uspešnosti organizacije avtentično 
vodenje, saj ga avtentični vodje izvajajo na podlagi svojih izkušenj, prepričanj in vrednot, 
posledično pa dosegajo boljše poslovne rezultate v primerjavi s svojimi neavtentičnimi kolegi. 
Avtorji dodajajo, da naj bi vodje ustvarjali organizacijsko klimo, ki je pozitivna in vpliva na 
učinkovitost in višjo produktivnost zaposlenih, saj jih podrejeni vidijo kot motivatorje.  
Schermerhorn in drugi (2010, str. 336) opredelijo timsko vodenje in opravljanje dela s pomočjo 
skupine. Timsko delo omogoča sodelovanje vsakega v skupini pri opravljanju skupne naloge 
ali cilja z lastnim prispevkom. Naloga vodje pri timskem vodenju je povezovanje med 
posameznimi člani skupine in skrb za skladnost delovanja. 
Otaghsara in Hamzehzadeh dopolnjujeta (2017, str. 1128–1129), da je vloga vodje izobraziti 
svoje zaposlene do te mere, da so zmožni izraziti lastni jaz, ki je skladen z njihovo interno 
realnostjo in je oddaljen od hinavščine in neiskrenosti, ki jih obdajata v zunanjem svetu. 
Avtorja menita, da je takšno izobraževanje kompleksno in dolgotrajno, vendar vodje na ta 





2.3.6 Notranji odnosi 
Na dobro počutje delavcev na njihovem delovnem mestu vplivajo dobri medsebojni odnosi. 
Kadar so navzoči pozitivni odnosi, se ustvari prijateljsko in ugodno vzdušje. Takrat je prisotno 
zadovoljstvo med zaposlenimi, kar vpliva na njihovo višjo produktivnost in prispevanje k 
razvoju organizacije. V nasprotnem primeru, kadar so prisotni negativni odnosi med 
zaposlenimi, se ustvarijo nezadovoljstvo, konflikti in napeto ozračje, kot posledica vsega 
naštetega pa nižja produktivnost (Jurman, 1981, str. 203). 
Za razvijanje, navezovanje in ohranjanje zadovoljnih medosebnih odnosov je treba poznati 
osnovne sposobnosti, kot so zaupanje, medsebojno poznavanje, komuniciranje, medosebno 
sprejemanje ter potrditev in reševanje konfliktov na konstruktiven način (Možina, 2002, str. 
23–28). 
Za uspešnost podjetja so pomembni dobri notranji odnosi med nadrejenimi in podrejenimi. 
Zaposleni so ob pozitivnem odnosu bolj zavzeti za opravljanje svojega dela. Vodje morajo 
oblikovati kompromis, ki bo deloval med neformalnostjo in formalnostjo ter upoštevanjem 
zastavljenih pravil in stopnjo samostojnosti zaposlenih (Tansel & Gazioglu, 2014, str. 1261). 
Ključnega pomena za vzpostavljanje dobrih medsebojnih odnosov v organizaciji je 
sodelovanje. Zaposleni želijo z medsebojno pomočjo in napori doseči zastavljene cilje, ki so za 
vse enaki. Temelji sodelovanja so zaupanje, odkritost in zavzetost za reševanje nastalih 
konfliktov. V podjetju je možen tudi tekmovalen odnos, ki pogojuje nezaupanje ter 
obrekovanje. S postopnim oblikovanjem nastanejo pravi odnosi. Organizacija, ki želi imeti 
ustvarjalne kadre, usmeri vodenje k ustvarjanju dobrih medsebojnih odnosov. Kadar so 
zaposleni vključeni v proces odločanja o svojem delu in z vodjo sodelujejo pri iskanju rešitev, 
je njihova motivacija višja. Dobro klimo v podjetju ustvari sodelovanje vodje in zaposlenih. 
Kjer je delo ljudi, ki so podrejeni vodji, cenjeno, si zaposleni medsebojno zaupajo in 
konstruktivno rešujejo konflikte (Florjančič, Vukovič, 1998, str. 147). 
2.3.7 Razvoj kariere 
Razvoj kariere omogoča potrebna znanja, ki so v organizacijah na razpolago. Pomaga pri 
osebnem razvoju in rasti ter pri pridobivanju in ohranjanju sposobnih ljudi. Načrtovanje kariere 
zahteva uskladitev ciljev organizacije in posameznikov, hkrati pa tudi upoštevanje pričakovanj 
z obeh strani (Rozman, Kovač in Koletnik, 1993, str. 199–200).  
V poslovnem svetu prihaja do konstantnih sprememb, zato se morajo podjetja prilagajati in 




vodi v zmanjšanje števila delovnih mest. Tovrstne spremembe vplivajo na organizacijsko klimo 
zaposlenih ter na njihovo upravljanje kariere. Zaposleni so dragocen vir podjetja, zato je 
bistvenega pomena, da se jim zagotovi kariero, ki je stabilna in dolgoročna. Za doseganje 
takega odnosa je pomembno sodelovanje podjetja in zaposlenih ter vključevanje v skupinsko 
načrtovanje njihove kariere (Mishra in Sachan, 2012, str. 1334). 
Sistematično razvijanje kariere pripomore k določanju bistvenih kompetenc posameznika, ki 
podjetju doprinese konkurenčno prednost, zaposlenemu pa odkrivanje različnih sposobnosti, ki 
jih potrebuje za doseganje ciljev (Gorišek, 2001, str. 12). 
Pri razvijanju kariere Lipičnik (1998, str. 180–181) pravi, da bi organizacije morale upoštevati 
cilje, kot so:  
- pomoč zaposlenim pri ugotavljanju zmožnosti in odlik, ki se navezujejo na sedanje ter 
prihodnje delo, 
- pomagati pri približevanju in združevanju tako osebnih kot tudi ciljev organizacije, 
- razvijanje novih kariernih smeri ter načrtovanje vidnega napredovanja v vse smeri, ne 
samo napredovanje navzgor, 
- spodbujanje zaposlenih, ki v svoji karieri že nekaj časa ne napredujejo, 
- pridobivanje koristi, ki je vzajemna tako za organizacijo kot posamezne zaposlene. 
 
2.3.8 Motivacija in zavzetost 
Motivacija in zavzetost sta dimenziji organizacijske klime, ki se navezujeta na proučevanje 
zavzetosti zaposlenih za opravljanje dela in tudi stopnjo pripravljenosti na dodatni napor, ki je 
pri delu potreben in zahtevan. Motivacija je usmerjanje energije in želja za izpolnitev 
zastavljenih ciljev. 
Motivacija je skupni imenovalec vseh notranjih dejavnikov, ki povezujejo umsko in fizično 
energijo, organiziranje posameznih aktivnosti, usmerjanje in določanje vodenja ter njegovo 
intenzivnost in dolžino trajanja. Z ekonomskega zornega kota pa motivacija pomeni pripraviti 
zaposlene do želje, da naredijo tisto, kar nadrejeni oz. vodje zahtevajo od njih. Sprejemanje 
večje odgovornosti in učinkovitih odločitev je možno pričakovati le od dobro usposobljenih, 
izobraženih in delovnih ljudi (Johanson, 1999, str. 55). 
Lipičnik (1996, str. 91) je mnenja, da brez motivacije posameznik ni zmožen opravljati 




zaposlenih v želeno smer. Nemotivirani zaposleni za podjetje niso učinkoviti in ne ustvarjajo 
doprinosov, saj z delovanjem ne zadovoljujejo svojih potreb in ne dosegajo ciljev, posledično 
ostanejo pasivni in negativno nastrojeni (Rozman, Kovač, Koletnik, 1993, str. 237). 
Po Keenanu (1996, str. 35) zaposleni, ki so za delo motivirani, organizaciji prispevajo različne 
koristi: 
- delo opravijo kakovostno in v pričakovanih časovnih okvirjih, 
- delo opravljajo radi in se pri tem počutijo koristne, 
- opravljajo svoje delo zavzeto, saj ga želijo opravljati sami, 
- potrebujejo manjše nadzorovanje, 
- imajo visoko zavest, kar ustvarja dobro delovno atmosfero. 
Motivacijske teorije opredelijo različne motivacijske dejavnike. Posamezniki se med seboj 
razlikujejo, zato imajo različen motivacijski model, ki vpliva na njihove potrebe, interese, 
vrednote, pričakovanja in želje. Na motivacijo zaposlenih pri delu vplivajo kombinacije 
številnih zapletenih dejavnikov
3
 (Lipičnik, 1998, str. 164). 
2.3.9 Notranje komuniciranje in informiranje 
Komunikacija sestavlja del vodenja in je temeljna dejavnost človeka, saj mu omogoča 
razvijanje in obstoj v organizaciji. Vodilna uspešna podjetja poskušajo s svojimi zaposlenimi 
vzpostaviti partnerski odnos in komunikacijo, ki zajema vse probleme podjetja. Sem spadajo 
vizija in strategija podjetja, usmerjanje v določene segmente poslovanja, stanje trga in položaja, 
primerjanje s konkurenco ter operativna problematika, kjer se pričakuje najvišja vrednost 
povratnih informacij od zaposlenih. Cilj komuniciranja je ustvarjanje dobrih medsebojnih 
odnosov, ki vodijo v dobro opravljeno delo in uspešnost posamezne organizacije. Bistvenega 
pomena je tako majhna filtracija komuniciranja iz smeri od spodaj navzgor, saj zaposleni, ki so 
pri dnu hierarhične lestvice, čutijo, ko pride njihovo stališče na vrh v nepreoblikovani obliki in 
bodo takrat pri upoštevanju različnih ukazov, ki se prenašajo od vrha navzdol, bolje zavzeti za 
njihovo sprejemanje (Jančič, 1998, str. 9).  
Komuniciranje je sporazumevalni proces, ki zajema prenašanje informacij med zaposlenimi in 
vodjo. S komunikacijo prihaja do izmenjave informacij, znanja in izkušenj med osebami, ki 
medsebojno sodelujejo (Možina, 1992, str. 73). Glimer (1969, str. 78–84) opredeli 
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komunikacijo kot značilnost informacij, ki zajema predpise podjetja, način njihove obravnave v 
organizaciji in podatke, ki organizacijo zapustijo. Nefiltracija komunikacije in konstruktivno 
reševanje nastalih problemov pripomoreta k ustvarjanju boljše klime, predvsem pri odločanju 
in ustvarjanju sprememb, pomembna pa je tudi dvosmerna komunikacija.  
Gruban (1999, str. 17) opredeli razlikovanje med notranjo komunikacijo in informiranjem. 
Poudari, da informiranje ni nujno komuniciranje. Notranje komuniciranje opredeli kot 
posredovanje informacij enosmerno, saj je deligirano z vrha brez predvidevanega odziva, med 
tem ko so pri komunikaciji udeleženi vsi aktivni.  
Notranja komunikacija omogoča zaposlenim razumevanje delovanja organizacije in spoznanje, 
kako lahko sami doprinesejo k večjemu uspehu. Bistvenega pomena je seznaniti zaposlene z 
načrti, cilji in politiko organizacije, saj lahko le tako vodilni dosežejo večjo pripadnost 
zaposlenih organizaciji, vključno z višjo motiviranostjo (Rozman, 2000, str. 25).  
2.3.10 Odnos do kakovosti 
Danes je kakovost postala nujnost, saj živimo v svetu s trendi in nekaterimi zakonskimi 
zahtevami, ki določajo vedno bolj ostre ekološke in kakovostne kriterije. Organizacijska klima 
je odnos do kakovosti, saj ugotavlja zavedanje zaposlenih, kako pomemben člen so pri 
doseganju storitev in kakovosti izdelkov. Na drugi strani pa je tudi njihova odgovornost, da 
dobro opravijo svoje delo in prispevajo k doseganju kakovostnih standardov. Klima zajema 
tudi jasnost podjetja pri zastavljanju standardov in ciljev kakovosti. Usklajenost notranjega in 
zunanjega vidika zahteva povezanost poslovnih funkcij pri zagotovitvi visoke ravni storitev oz. 
izdelkov. Učinkovito vodenje kakovosti prispeva k znižanju stroškov poslovanja in dosega 
višje prodajne cene. Kakovostnejši proizvodi posledično povečujejo konkurenčnost 
organizacije (Rusjan, 1999, str. 267).  
Podjetja, ki spadajo v tržno gospodarstvo in tržijo podobne produkte, med seboj tekmujejo. 
Take organizacije imajo jasno zastavljen cilj, ki temelji na pridobivanju in navduševanju strank 
ter ohranjanju njihove dolgoročne zvestobe. Pri tem pa je bistvenega pomena ponuditi izdelke 
oziroma storitve visoke kakovosti. Zagotoviti standard kvalitete je najpomembnejši cilj 
oddelkov za kakovost (Weckenmann, Akkasoglu in Werner, 2015, str. 281).  
Tudi Zupanova (2001, str. 35) pravi, da je zaradi trendov v svetu in zakonskih zahtev kakovost 
za organizacije postala konkurenčna nujnost in prednost, ki stremi k določanju ostrejših 




kakovost (Total Quality Management – TQM). Ta v ospredje postavi zaposlene, ki najbolje 
prispevajo k zagotovitvi kakovosti in odpravi napak. Podjetja, ki so konkurenčna, imajo vpeljan 
standard kakovosti, kot sta npr. EQA (Evroska nagrada za kakovost) in ISO standard. Ta 
dimenzija organizacijske klime ugotavlja zavedanje vpliva in odgovornosti zaposlenih pri 
standardu kakovosti in okoljskem ravnanju. Prav tako se ugotavlja odnos zaposlenega do 
drugih v organizaciji. 
Delovni odnosi pa so prav tako pomembni za doseganje kakovosti organizacije. Trevnova 
(2001, str. 248) trdi, da se na podlagi delovnih odnosov znotraj organizacije opredeli vloga 
managerjev in drugih zaposlenih. 
2.3.11 Inovativnost in iniciativnost 
Ta dimenzija organizacijske klime ocenjuje ozaveščenost zaposlenega o inovativnosti. 
Bistvenega pomena pri inovativnosti in iniciativnosti zaposlenih v organizaciji je medsebojno 
sodelovanje vodstva in zaposlenih ter podajanje predlogov za izboljšave, ki jih lahko predložijo 
vsi. Drucker (1998, str. 37) omenja to dimenzijo klime kot dejanje za spreminjanje potenciala 
stvari ali procesa, ki je lahko star ali nov, a z novo dodano vrednostjo. Inovativnost je lahko 
pojem družbe ali tehnike. Značilnost inovativnosti predstavlja sistem ali družba, v kateri se 
inovativnost nahaja in opravlja stvari na popolnoma drugačen način v primerjavi z obstoječim.  
Majaro (1992, str. 6) opredeli inovacijo kot praktično idejo, ki je uporabna in učinkovitejša pri 
doseganju ciljev sistema. Sem spadajo praktične ideje, ki so uporabne v procesu neke storitve 
ali izdelka in njegovega dodajanja vrednosti. Inovacijska sposobnost podjetja omogoča 
snovanje inovacij, ki nastajajo na podlagi poznavanj znanosti in njene pretvorbe v inovacijske 
storitve ali izdelke ter so plod lastne inovacijske zmogljivosti. Pojem inovativnost je v 20. 
stoletju Schumpeter opredelil z ekonomskega zornega kota. V ospredje postavi podjetnika, ki je 
podlaga ekonomskega razvoja in proizvodnega procesa (Ilič, 2001, str. 4) 
Po Mihaličevi (2006, str. 214) je v organizaciji treba ustvarjati inovacijsko klimo, saj ta 
doprinese k inovativnemu vzdušju in podpira spreminjanje razvoja na različnih področjih 
organizacije. Za ustvarjanje inovativne klime je treba razvijati naslednja načela: komunikacijo 
ustvarjalnosti, ki je pravica in dolžnost zaposlenega, finančno ali nefinančno nagrajevanje 
inovatorjev, načrtovano odpravljanje zavisti med sodelavci v povezavi z generatorji idej, 
stimulacijo spodbujanja med zaposlenimi za razvijanje idej in zamisli, javno izpostavitev 





Nagrajevanje je dimenzija organizacijske klime, ki ugotavlja mnenja zaposlenih o razmerju 
med plačo zaposlenega v organizaciji in o plačnem sistemu, ki je zasnovan tako, da 
stimulacijsko in pravično nagrajuje zaposlenega v povezavi z njegovim prispevanjem za 
uresničitev dogovorjenega cilja in standarda organizacije.  
Nagrajevanje v organizacijah mora biti objektivno in jasno, merilo pa mora biti osnovano na 
uspešnosti. Sistem nagrajevanja temelji na finančnem in nefinančnem nagrajevanju veščin, 
znanja, inovativnosti in splošno gledano vseh preostalih kompetenc, ki jih imajo zaposleni. 
Vedno bolj so zaželene nefinančne nagrade in večji poudarek je na motivaciji in stimulaciji 
zaposlenega v okviru dolgoročnega navdušenja, spodbujanja in podpiranja pri razvijanju 
kompetenc in dela (Mihalič, 2006, str. 216–217). 
Sistem nagrajevanja najpogosteje zajema usklajeno politiko, procese in prakse organizacije za 
nagrajevanje svojih zaposlenih pa na podlagi prispevanja, pristojnosti, zmožnosti in tržne cene 
zaposlenih. Strategija organizacije in nagradni sistem je oblikovan iz strategije poslovanja in 
ravnanja z zaposlenimi pri delu za zavarovanje in pospeševanje doseganja ciljev organizacije. 
Sistem nagrajevanja z vidika zaposlenega potrdi ustreznost ali neustreznost vedenja 
posameznika, če je to pravilno oblikovano (Možina in drugi, 2002, str. 487).  
Avtorji (Chen in Jin, 2014
4
; Cho in Sai, 2012
5
, v Moon, 2017, str. 119), menijo, da na 
razvijanje pozitivnega odnosa do dela, zadovoljstva, zaupanja v vodstvo, pripadnosti podjetju 
in medsebojnega sodelovanja vplivajo pravično podeljene nagrade.  
Kadar so zaposleni za dobro opravljeno delo nagrajeni in pohvaljeni, svoje delo opravljajo z 
večjim veseljem in navdušenjem. Ravno nasprotno pa, kadar delavec za dobro delo ne prejme 
pohvale, prične padati tudi njegovo navdušenje in zavzetost do dela (Mihalič, 2006, str. 218). 
Zupanova (2001, str. 7) je mnenja, da je omogočanje uspešnosti zaposlenega v prihodnosti 
najboljša nagrada. Pri nagrajevanju uspešnosti so poleg osnovne plače vključeni tudi plačila za 
uspešnost, ugodnosti in nagrade. Za dobro opravljeno delo vsakemu zaposlenemu pohvala ali 
nagrada na ustrezen način predstavlja velik pomen in ga dodatno spodbudi pri opravljanju dela. 
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Orodje učinkovitega vodenja sestavljajo pohvale, nagrade in priznanja, saj so zaposleni z njimi 
nagrajeni takoj po dobro opravljenem delu oz. dosežku. Od kulture organizacije in 
ustvarjalnosti zaposlenih je odvisna uporabnost pohval, nagrad in priznanj. Pri nagrajevanju se 
organizacije odločijo za finančne in nefinančne nagrade. Finančnih nagrad se zaposleni hitro 
navadijo in jim postanejo samoumevne. Sem spadajo različni računalniki, poslovni telefoni, 
izobraževanja itd. Nefinančne nagrade pa so tiste, ki kažejo zaposlenim, da so za dobro 
opravljeno delo v organizaciji cenjeni. Ustne pohvale, ki ne stanejo nič, spodbudijo zaposlene k 
opravljanju boljšega dela. Pisne ali javne pohvale pa imajo še boljši učinek. Nefinančne 
nagrade imajo dober vpliv na zaposlene, njihovo spodbujanje in zadovoljstvo pri delu, a na 
dolgi rok samo pohvale ne naletijo na pozitiven odziv, če ni učinka tudi pri plači. Priporočljivo 
je, da so finančne in nefinančne nagrade ter priznanja sestavljeni v celoto, ki ga tvori plačilni 
sistem in druge vrste nagrajevanja. 
Ob opravljanju dela se pojavijo različni pristopi, ki se navezujejo na opredeljevanje nagrad in 
drugih ugodnosti. Pristopi si niso nasprotujoči, temveč so ugodnosti ob delu in nagrade 
dinamičen pojem, ki ga je treba osvetliti z različnih vidikov (Možina, Jereb, Florjančič, 1998, 
str. 247–249). 
2.4 VRSTE ORGANIZACIJSKE KLIME 
Posameznik se pri proučevanju organizacijske klime omeji na področje, ki je povezano z 
njegovim vodenjem in je zanj zelo pomembno. Posledica tega je nastajanje manjših in ožjih 
področij klime, katerih izhodišče je vedenje ljudi. Med ožje področje klime spadajo inovativna 
klima, motivacijska klima, podjetniška klima, organizacijska klima in raziskovalna klima. 
Kadar zaposleni v organizaciji občutijo, da so v zagati in da jim iz nje lahko pomaga 
ustvarjalnost, takrat svojo pozornost posvetijo ustvarjalni klimi. V situacijah, ko se iz ozadja 
občuti padanje motivacije, je v njihovem interesu raziskovanje motivacijske klime. Tako velja, 
da posameznikova klima nima izhodišča iz življenjske nujnosti, temveč je trenutna in tako 
pogojena s počutjem zaposlenih v danem trenutku (Lipičnik, 1998). 
Leta 2003 sta Fernandez in Hogan na podlagi vrednot, ki oblikujejo predstavo o bistvu 
družbenega življenja, navedla štiri vrste organizacijske klime. Vsaka organizacija ima vse tipe 
klime, a je po navadi le ena bistveno izražena. Kot prvo vrsto klime sta navedla klimo 
dosežkov, pri kateri je rezultat ključ do vsega. Zajema strogost in zahtevnost nadrejenih ter 
tekmovalnost zaposlenih. Kot drugo vrsto klime navajata klimo ohranjanja varnosti, kjer 




strukturiranost, želja nadrejenih pa je učinkovito delo. Naloga managerjev je usmerjanje in 
nadzorovanje zaposlenih po uradnih postopkih. Varnost službe zaposlenim predstavlja najvišjo 
nagrado. Delavci so usmerjeni v zanesljive izdelke, ki so proizvedeni v dobrem razmerju med 
stroški in porabljenim časom za proizvodnjo. Sledi klima sodelovanja, tu sta ključni vrednoti 
predanost in zaupanje za skupen trud. Za klimo sodelovanja je značilna odprtost, udobnost in 
podpora nadrejenih. Kot zadnjo sta navedla klimo kreativnosti, ki omogoča konstantno učenje 
in je dinamična. Vodila kreativne klime sta znanje, domišljija in podjetništvo. Managerji nudijo 
pomoč pri spremembah in prilagajanju, zaposleni pa so za pobude in strokovnost nagrajeni 
(Fernandez, Jorge in Hogan, 2003, str. 38–40). 
Organizacijsko klimo lahko klasificiramo tudi glede na odnose ob spreminjanju ciljev, in sicer 
na tri različne tipe. Prvi tip je receptivna klima, pri kateri so spremembe in inovacije 
zaposlenih pozitivno usmerjene. Stiki z zunanjim okoljem prinašajo dobre ideje. Zanjo so 
značilni timsko delo in sproščeni odnosi med zaposlenimi. Napredovanje, dodatno 
izobraževanje in sistem nagrajevanja so povezani z inovativnostjo, za katero skrbi organizacija. 
Tehnologija omogoča fleksibilen prenos informacij in delo. Drugi tip je konformna klima, 
kjer so prisotni hierarhični odnosi, ki omogočajo kontrolo, ta pa nagrajuje podrejenost vodstvu. 
Med zaposlenimi je prisotna majhna avtonomija, ki ne omogoča razvoja njihove iznajdljivosti 
in motiviranosti za medsebojno sodelovanje. Odgovornost za uspešnost organizacije nosi 
vodstvo. Tretji tip je reaktivna klima, kjer ostajajo cilji organizacije nespremenjeni in tako 
poskušajo razviti stabilnost. V takih organizacijah prevladujejo konflikti in pritiski med 
zaposlenimi. Stik z zunanjim okoljem ni prisoten, uporaba novih tehnologij ni na voljo, kar 
posledično zavira razvijanje in vzdržuje trenutno stanje. Med zaposlenimi je prisotna 
sovražnost in nezavzetost do organizacije (Mirčeva, 1993, str. 58).  
Glede na kombinacije dimenzij in vrednot, ki jih poudarja organizacija, obstajajo štirje tipi 
klime (Burton, Lauridsen in Obel, 1999, str. 9): prva je skupinska klima, v kateri je 
opravljanje dela prijetno, saj je prisotno osebno vzdušje in zaposleni svoje vodje vidijo kot 
mentorje. Zvestoba zaposlenih in tradicija ohranjata organizacijo, njeni člani pa čutijo visoko 
predanost. Organizacija skrbi za razvijanje človeškega vira in njegovega vlaganja, prednost 
pripisuje sodelovanju, timskemu delu in iskanju konsenza. Organizacija je občutljiva do 
uporabnikov in tudi svojih zaposlenih.  
Druga je razvojna klima, ki ima značilnosti dinamičnosti, podjetništva in ustvarjalnosti. Tu so 




inovacijam. Ključnega pomena sta soočenje z izzivi in pripravljenost na spremembe. 
Organizacije spodbujajo individualnost, iniciativo in svobodo. Dolgoročna cilja organizacije sta 
rast in pridobitev novih virov. Razvoj novega unikatnega izdelka in napredovanje predstavljata 
kriterij uspešnosti med zaposlenimi.  
Tretja klima je osredotočena na racionalne cilje. Vodje so osredotočeni na cilje, tekmovanje, 
zahtevnost, trdnost in proizvodno usmerjenost. Prisotna je tekmovalnost med zaposlenimi. 
Organizacija ohranja poudarjanje zmage in uspehov. Dolgoročna načrta sta tekmovalnost in 
doseganje merljivega cilja. Tržna uspešnost, tržna vrednost in prodornost tvorijo kriterij 
uspešnosti v organizaciji, ta pa velik pomen pripisuje vodilnosti in cenjenosti na trgu.  
Četrta je klima, ki poudarja pomen osredotočenosti na notranje procese, kjer je vse 
formalizirano in natančno strukturirano. Pravila so tista, ki ohranjajo organizacijo. Delo je 
usmerjeno in vodeno s točno opredeljenimi postopki delovanja. Organizatorji in koordinatorji 
so vodje, ki jim je pomembno ohranjanje dobro delujoče organizacije. Dolgoročni načrti so 
predvidljivost, učinkovitost in ohranjanje stabilnosti.  
Tabela 2.2: Tip klime/dimenzija 
Vir: Burton, Lauridsen in Obel (1999, str. 9). 
Vsaka klima, ki je navedena v tabeli, je lahko učinkovita in primerna za določeno organizacijo, 
a je zaradi hitrega življenjskega tempa odpor do sprememb majhen (Burton, Lauridsen in Obel, 
1999, str. 6). 
Neal, West in Patterson (2000, str. 4–5) ločijo dva tipa organizacijske klime glede na ravnanje 
ljudi pri njihovem delu. Kot prvo opredelijo klimo, ki je blizu generalni psihološki klimi in 
skrbi za ugodje zaposlenih. Ta klima odraža zaznavanje zaposlenih o lastnostih, ki jih 
organizacija ima in se navezujejo na medsebojne odnose. Njene lastnosti zajemajo skrb za 




navezuje na učinkovitost in lastnosti organizacije, kot so skrb za ugodje ter trud zaposlenih in 
strank, poudarek je na produktivnosti in doseganju ciljev. 
Obe zgoraj omenjeni klimi vplivata na uspeh organizacije. Klima, ki se navezuje na skrb 
učinkovitosti, posledično vpliva na višjo produktivnost, saj zaposlenim dviguje motivacijo za 
boljše opravljanje dela in doseganje organizacijskih ciljev. Klima, ki je zadolžena za ugodje 
produktivnosti, pa posledično povečuje spodbujanje morale ter zadovoljstva zaposlenih pri 
delu. 
2.5 PREUČEVANJE IN MERITEV KLIME V ORGANIZACIJI  
Preučevanje organizacijske klime je potrebno, preden pričnemo s spreminjanjem nezaželene in 
neustrezne klime. Ta se pojavi sočasno z neželenim vedenjem ljudi, kar pomeni, da se ljudje 
obnašajo po pričakovanjih in potrebah, zato del krivde za njihovo obnašanje prepisujemo 
neustrezni klimi. Pri proučevanju najprej ugotovimo značilne dimenzije, torej vzrok za 
nastanek, ter posledice, ki se kažejo v vedenju ljudi in uporabi njihovih zmogljivosti. Med 
raziskovanjem organizacijske klime je možno opaziti, da so vse njene dimenzije vedno 
prisotne. Izbrana mora biti tista dimenzija klime, ki je izražena v vedenju ljudi, prav tako pa ne 
sme biti izpuščena tista, ki ima bistven vpliv na pojave, ki nas zanimajo. Gre za proučevanje 
zasičenosti človeškega dojemanja pojavov z njimi. Ob predpostavki reakcij ljudi ob določeni 
dimenziji klime lahko predpostavimo, da je njihovo reagiranje povezano z njo in da ona vzbuja 
predvidevano obnašanje. V nasprotnem primeru, kadar je zasičenost bolj šibka oziroma kadar 
je ni, ta dimenzija za klimo ni značilna in ljudje nanjo ne reagirajo (Lipičnik 2002, str. 200–
201). 
Pri merjenju organizacijske klime Gilmer (1969, str. 76–77) opisuje tri bistvene značilnosti, te 
so neformalni opisi, sistematično izbrana opažanja ljudi v družbi in ugotavljanje organizacijske 
klime z vprašalniki. 
Med neformalne opise spada osebna sodba o delovanju organizacije in o reakciji članov v njej. 
Vsi pridobljeni podatki so subjektivni in temeljijo na opazovanju, zapiskih in okrožnicah, 
vendar vseeno nudijo osnovne informacije za proučevano organizacijsko klimo. V drugo vrsto 
podatkov spadajo sistematično zbrana opažanja ljudi v družbi. Organizacijsko klimo 
posamezniki dojemajo na svojevrsten način, ta pa je odvisen od izkušenj v preteklosti in okolja, 
iz katerega prihajajo, ter posameznikovega doživljanja. Bistvenega pomena je način 




podlagi lastne doživete situacije je ugotavljanje klime lahko nezanesljivo, zato je primernejše, 
da jo ugotavljamo z vprašalnikom, ki ga sestavljajo trditve, vprašani pa označujejo svoje 
doživljanje z različnimi stopnjami strinjanja s trditvijo, ki je navedena. Do ustreznih sklepov 
pridemo z analiziranjem dobljenih rezultatov. Sistematično upoštevanje določenih korakov pri 
proučevanju klime z vprašalniki je ključnega pomena (Gilmer, 1969, str. 76–77). 
Opazovanje organizacijske klime nosi razne prednosti, in sicer vpetost zaposlenih na drugačen  
način, kot je po navadi zapisan v njihovih zadolžitvah in nalogah. Zaposleni z višjo stopnjo 
vpletenosti v organizaciji so bolj zadovoljni z delom in ostajajo v podjetju dlje časa. Svoje delo 
opravijo boljše in so manj odsotni zaradi bolezni. Dokazano je, da višja delovna učinkovitost 
pozitivno vpliva na motiviranost zaposlenih, zadovoljstvo z delom, produktivnost, učinkovitost 
pri delu in boljšo komunikacijo, kajti zaposleni z vodjo po navadi komunicirajo le o delu, 
proučevanje pa omogoča možnost pogovora tudi o preostalih področjih. Prednost proučevanja 
organizacijske klime zajema tudi primerjanje znotraj organizacije in tudi primerjanje z drugimi. 
Proučevanje klime omogoča poglobitev v izboljšanje politike podjetja in njegovo usmerjanje; 
prednost se kaže tudi pri proaktivnem managementu, kjer je merjenje klime prednost za vodje, 
kajti meritev omogoča identificiranje pomembnih problemov delovnih področij, preden te 
pripeljejo do krizne situacije (Draškovič in Erjavšek, 2009). 
Lipičnik (2002, str. 202–204) opredeljuje šest korakov za meritev organizacijske klime z 
vprašalniki. Kot prvega navaja pripravljenost do dela, kjer se ugotavlja, kako so zaposleni 
pripravljeni na sodelovanje in predvidevanje uporabnosti rezultatov ter možnost financiranja in 
zbiranja – vse skupaj tvori tehnične vidike preučevanja klime v organizaciji.  
Drugi korak tvori sestava vprašalnika, ki omogoča pridobivanje vsebinskega vidika klime. S 
pomočjo vprašalnika in z vodstvom v organizaciji se poskuša identificirati kritične točke. 
Praksa je pokazala, da je najbolje anketirancu omogočiti trditve, ki izražajo občutke s pomočjo 
lestvice strinjanja, in sicer od strinjanja do nestrinjanja. Vsaka trditev pa ponuja možnost za 
odgovarjanje.  
Tretji korak sestavlja zbiranje podatkov, ki je tehnično manj zahtevna faza. Bistvenega 
pomena je zagotavljanje anonimnosti odgovorov, da so anketiranci pri izražanju svojega 
doživljanja svobodni in da se ne pojavi dimenzija uniformnosti.  
Četrti korak zajema analizo odgovorov, pri kateri mora biti omogočena obdelava na statistični 




zaželene, a za prvi občutek o klimi je enodimenzionalna analiza popolnoma zadostna. 
Kvalitetna analiza podatkov je v oporo interpretiranju pridobljenih podatkov.  
Peti korak tvori predstavitev rezultatov, na kar moramo biti posebej pozorni, saj je naročnik 
raziskave lahko pričakoval popolnoma drugačen rezultat. Naročnik analize lahko doživlja 
situacijo drugače kot preostali v organizaciji. Organizacijska klima je sestavljena iz doživljanja 
vsakega zaposlenega in ne le doživljanja posameznika, torej lahko v takem primeru trdimo, da 
posameznik ni ponotranjil sprememb in se nanje prilagodil. Šesti korak zajema načrtovanje 
akcij, saj meritev klime ne sme biti brezpredmetna. Treba je ugotoviti, če anketiranci ustrezno 
doživljajo postavljene cilje in se nanje odzivajo. Pomemben pa je tudi podatek, ali so izbrani 
cilji zastavljeni pravilno.  
Pri proučevanju klime se je za najbolj objektivni pripomoček pokazal vprašalnik, saj z njegovo 
pomočjo zaposleni v organizaciji izrazijo svojo stopnjo strinjanja o trditvah, ki so navedene. Na 
podlagi analize pridobljenih rezultatov lahko ugotovimo zastopanost posameznega dejavnika 
znotraj organizacije (Ivanko in Stare, 2007). Ta na podlagi meritve organizacijske klime 
pridobi predstavo o delovnem procesu. Nanaša se na uspešnost organizacije pri izpolnitvah 
potreb kot tudi na pričakovanja zaposlenih (Lipičnik, 2002). Najpogostejše in najučinkovitejše 
proučevanje organizacijske klime ter zadovoljstva zaposlenih v organizaciji je z mnenjskimi 
anketami, vendar je uporabnost teh manjša, kadar so ciljne skupine majhne, saj so lahko 
pridobljeni rezultati sporni. V takem primeru je ustreznejše in uspešnejše pridobivanje 
podatkov s pomočjo ocenjevalnih in letnih razgovorov med zaposlenimi (Gorišek in Tratnik, 
2003, str. 17). 
Vsaka od dimenzij zahteva konstantno izboljšavo, ne glede na pridobljene rezultate in 
vrednosti, ki so bile izmerjene, kajti tudi te se lahko spremenijo dokaj hitro. Potrebno je 
pazljivo analiziranje in sistemsko izboljšanje problematične dimenzije, posebno pozornost pa je 









2.6 SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KLIME 
Ob ugotovitvi, da je klima neugodna, je potrebna sprememba. Kadar je klima neugodna, je tudi 
doseganje ciljev nemogoče oziroma težje. To pomeni, da je ugodnost ali neugodnost klime 
povezana z možnostjo doseganja ciljev. Neugodna klima pa ni vedno razlog za neuspeh, povod 
je lahko tudi neustrezen cilj. Pri spreminjanju klime je ključnega pomena, da je doživljanje 
situacij tako, da omogoča vzbuditev želenega načina reagiranja pri zaposlenih, ta pa omogoči 
doseganje ciljev, ki so bili pred tem postavljeni (Lipičnik, 2002, str. 204). 
Lipičnik (2002, str. 204–205) opredeli tri načine spreminjanja organizacijske klime, in sicer 
nekontrolirano spreminjanje klime, navodila za spreminjanje klime in neposredna akcija za 
spreminjanje klime. Najpogostejši način je nekontrolirano spreminjanje klime, za katerega je 
značilno narekovanje sprememb, kar se po navadi izkaže za ovirajoči način doseganja ciljev. 
Nešteto vplivov iz bližnjega ali daljnega okolja povzroča hitro spreminjanje klime in so moteči 
dejavniki pri realiziranju namer. Pri navodilih za spreminjanje organizacijske klime 
poskušamo z regulacijo vedenja posameznika. Neposredna akcija za spreminjanje klime pa 
je povezana s tistimi dimenzijami, ki so izražene z odnosi med ljudmi in odnosi vodje. Tu je 
spreminjanje povezano z neposrednim delom, pojasnjevanjem, prepričevanjem in 
dokazovanjem, ne pa s spreminjanjem pravil in okrožnic. 
Vodstvo organizacije je pri spreminjanju klime odgovorno, da klimo prouči in spremeni v 
želeno stanje. Pri spreminjanju klime potrebujemo veliko potrpljenja, časa ter dokazovanja 
pozitivnih sprememb in neposrednega dela za spreminjanje v ugodno klimo (Štefanko in Stare, 
2007, str. 135). Kadar zaposleni zaupajo in verjamejo svojim vodjem, lahko pride do hitrega 
spreminjanja organizacijske klime. Z različnimi akcijami vodje obljubljajo koristne 
spremembe, s tem pa se porodijo pričakovanja, ki jih je treba uresničiti, v nasprotnem primeru 
se pojavijo neželene reakcije. Vodje so tisti, ki imajo ogromno moč in odgovornost za 
razvijanje klim oziroma njihovih dimenzij (Lipičnik, 2002, str. 205). 
Družbeno okolje je tisto, ki narekuje spremembe organizacijske klime v organizaciji. 
Spreminjanje klime predstavlja zapleteni proces, kateri je odvisen od cikla življenja 
organizacije. Dojemanje in prilagajanje zaposlenih pri spremembah je ključen cilj 
organizacijske klime (Ehrhart, Schneider in Macey, 2014). 
Organizacijska klima izraža trenutno stanje znotraj organizacije in je bistveno bolj odzivna, 




lastnosti, ki ji omogočata spreminjanje. Prva lastnost tvori natančnost obsega, druga pa lažje 
razumevanje v primerjavi z organizacijsko kulturo (Černetič, 2007, str. 14). 
Schneider, Brief in Guzzo (1996, str. 9) omenjajo tudi trajnostno organizacijsko spremembo. 
Ta je možna takrat, kadar se organizacijska klima spremeni in zaposleni to občutijo ali pa si 
zaposleni ustvarijo mnenje o vrednoteni organizaciji. Avtorji menijo, da je trajnostna 
organizacijska sprememba mogoča z različnimi metodami, te pa imenujejo »total 
organizational change«, ki v prevodu pomeni popolna organizacijska sprememba.  
Schneider, Brief in Guzzo (1996, str. 17) menijo, da morajo organizacije v šestih korakih 
zagotavljati trajnostne spremembe. V prvem koraku je potrebna pripravljenost organizacije na 
veliko spremembo. Podjetje si mora odgovoriti na tri vprašanja. Ta so: Je morala med 
zaposlenimi visoka? Ali ima pri uveljavitvi sprememb management vzpodbudno zgodovino? 
Ali je management tisti, ki sprejema težke odločitve in dejanja? Če so ti odgovori negativni, 
sledi neučinkovita organizacijska sprememba. V drugem koraku je potrebno zavedanje, da 
popolna organizacijska sprememba
6
 potrebuje svoj čas in trud, kar pomeni postaviti predlagane 
spremembe v štiri dimenzije klime: naravo odnosov, hierarhijo, delo ter usmeritev v podporo in 
nagrade. Tretji korak zajema natančno in z vključenimi dejanji zapisano načrtovanje POS. 
Vključuje cilje v okviru sprememb, postopek za uveljavitev določenih sprememb, sistem in 
nagrade, ki se navezujejo na cilje. V četrtem koraku se je treba osredotočiti na želena vedenja 
in nagradni sistem, ki je lahko denarni ali nedenarni. Peti korak se nanaša na trajnostne 
spremembe, ki so predhodno načrtovane ter sredstva za uvajanje in vzdrževanje sprememb, za 
izobraževanje svojih zaposlenih ter posodabljanje operacijskih sistemov in tehnologije. V 
šestem koraku je pomembno spremljati učinkovitost POS, ki zahteva svoj čas. Možno pa je, 
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3. ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH PRI DELU 
 
 
Definicija zadovoljstva zaposlenih pri delu zajema čustveno reakcijo, ki se navezuje na 
doživljanje dela posameznika oz. posameznikovo primerjanje delovnih razmer, ki so prisotne v 
tistem trenutku z vrednotami, ki jih ima sam (Zupan, 2001). 
Hytti, Kautonen in Akole (2012, str. 2036) opredelijo zadovoljstvo zaposlenih pri delu kot 
občutek zaposlenega, na podlagi katerega ta prihaja na delovno mesto z veseljem, se tam dobro 
počuti in z veseljem opravlja nove delovne izzive. 
Zadovoljstvo pri delu je zelo pomemben občutek, ki je povezan s delom. Zajema občutke in 
prepričanja posameznika o zaposlitvi v danem trenutku, pogojih dela ter splošnem mnenju o 
organizaciji, kjer je posameznik zaposlen (George in Jones, 1999). 
Kunšek (2003, str. 20), opredeli zadovoljstvo zaposlenih kot pozitivno in želeno čustveno 
stanje, ta pa je rezultat ocene dela posameznika, njegovega doživljanja ter izkušenj, ki jih 
pridobi pri delu. Pri organizacijski klimi gre za skupen vidik okolja zaposlenega, pri 
zadovoljstvu pa za posamezno afektivno reakcijo na konkretno delovno okolje. Kako je 
posameznik naravnan do dela, prikazuje njegovo zadovoljstvo. 
Organizacije vedno težje najdejo zaposlene, ki so sposobni za opravljanje določenega dela, še 
težje pa jih obdrži. Zaposleni lahko odidejo, čeprav organizacije vlagajo vanje, posledično pa s 
seboj vzamejo pridobljene informacije, znanje, poslovne partnerje in posel. Bistvenega pomena 
je, da organizacija pridobi zaupanje, zvestobo in pripadnost svojih zaposlenih. Ti morajo v 
organizaciji poiskati smisel ter zadovoljiti lastne želje in potrebe. Kadar so zaposleni ponosni 
na svoje delo in z veseljem prihajajo na delo, so organizaciji v oporo in ji pomagajo tudi v času, 
ko ima ta poslovne težave (Zupan, 2001, str. 40). 
Armstrong (1991, str. 164) opredeli zadovoljstvo pri delu kot rezultat primerjave med 
posameznikovimi pričakovanji o delu in lastnostmi, ki so mu vmes ponujene. Termin 
zadovoljstvo pri delu zaposlenih se navezuje na posameznikove občutke in mnenja, ki jih ima 
do dela na svojem delovnem mestu. 
Tudi teorija pravičnosti pojasnjuje zadovoljstvo pri delu, saj pravi, da zaposleni primerjajo 
razmerja lastnih prejemkov, ki jih prejmejo za opravljeno delo, in vložke s prejemki preostalih 




dolžino delovne dobe. Če ima zaposlen enako razmerje v primerjavi z drugimi zaposlenimi, 
občuti zadovoljstvo. Če razmerje ni enako v primerjavi z drugimi, pa občuti nepravičnost, saj 
se zaveda, da ni dovolj nagrajen za svoje delo. Takrat želi ta občutek na različne načine 
zmanjšati. To poskuša doseči z izkrivljeno resnico o lastnih sposobnostih, izkrivljeno resnico o 
delu drugih zaposlenih, z večanjem ali manjšanjem svojih vložkov v delo in z odhodom od 
svojega delodajalca (Treven, 1998, str. 126). 
Do takrat ko bo delo ustrezalo interesu in potrebam zaposlenega, ko bo ta imel dober občutek 
pri sodelavcih ter ob pogojih za ugodne nagrade in delo, bo njegov pristop do dela pozitiven 
(Dimovski in Penger, 2008). 
3.1 POMEN IN VLOGA ZADOVOLJSTVA PRI DELU 
Zadovoljstvo na delovnem mestu je osnova za dobro in uspešno delo zaposlenega ter predpogoj 
pri doseganju zastavljenih ciljev. V okviru organizacije ter vodij je zadovoljstvo zaposlenega 
tudi ključ do uspešnega poslovanja. Kadar je zadovoljstvo zaposleni pri delu doseženo, so tudi 
pri opravljanju dela učinkovitejši in uspešnejši, kar pa posledično vpliva na celoten uspeh 
organizacije. Moč organizacije je odvisna od moči človeškega kapitala
7
, ki se nahaja znotraj 
nje. Kadar so zaposleni zadovoljni, so tudi uspešni, kar se kaže v povečevanju intelektualnega 
kapitala celotne organizacije. Danes je vzrok za odhajanje zaposlenih iz organizacije velikokrat 
ravno nezadovoljstvo med zaposlenimi (Mihalič, 2008). 
Zaposleni poskušajo na različne načine zadovoljiti svoje potrebe. Ob prejemku mesečnega 
plačila zaposleni zadovoljijo materialne potrebe, to pa jim daje občutek varnosti iz socialnega 
vidika. Organizacije skrbijo tudi za nematerialne potrebe in za njihovo zadovoljevanje, in sicer 
v obliki varne zaposlitve s stalno zaposlitvijo. Zadovoljitve socialnih in osebnih potreb pa se 
kaže v obliki vključevanja pri odločanju in napredovanju (Možina in drugi, 2002). 
Obstaja več različnih načinov in vrst zadovoljevanja potreb. Abraham Maslow je utemeljil 
znano teorijo potreb, ki pravi, da je človekovo ravnanje usmerjeno glede na potrebe, te pa so 
razporejene hierarhično. Osnovne fiziološke potrebe so pridobljene z rojstvom, to so potrebe po 
pijači, hrani in spanju. Ob zadovoljitvi te potrebe posameznik nima več motivacije. Naslednja 
potreba je potreba po varnosti. Sem spada zaščita pred izgubo doma, hrane in preostalih za 
preživetje pomembnih stvari. Hierarhično se vrstijo še socialne potrebe, tukaj spadata potrebi 
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po ljubezni in pripadnosti. Sledi jim potreba po spoštovanju. Ta zajema potrebo po moči, 
uveljavitvi in statusu. Navezujejo se na posameznikovo željo po spoštovanju in cenjenosti. 
Zadnja potreba po Maslowi lestvici je potreba po samouresničevanju. Ta odraža 
posameznikovo željo za opravljanje dela, za katerega misli, da je sposoben. Ob zadovoljitvi 
nižjih potreb posameznika se vzbudi želja po zadovoljevanju hierarhično višje umeščenih 
potreb. Vsak posameznik ima vse omenjene potrebe, a se te razlikujejo glede na posameznika v 
drugačnem vrstnem redu (Treven, 2001). 
Pri zadovoljstvu zaposlenih govorimo tudi o sreči posameznikov, saj so zaposleni na delovnem 
mestu tudi srečni in ne le zadovoljni. Vsaka organizacija ima cilj zadovoljiti in imeti srečne 
delavce. Zadovoljstvo zaposlenih je možno doseči z generaliziranimi vzorci, ti ustrezno 
zadovoljijo potrebe večine, nato pa sledi zadovoljitev potreb individualnih zaposlenih. Sprva se 
uvaja splošne pristope, ki omogočajo višanje zadovoljstva, nato pa sledi osredotočenje na 
individualne dejavnike zadovoljstva zaposlenih (Mihalič, 2008). 
3.2 DEJAVNIKI VPLIVA NA ZADOVOLJSTVO PRI DELU 
Svetlik (1998, str. 156) je opredelil dejavnike, ki doprinesejo k zadovoljstvu pri delu v šest 
skupin, kot prikazuje tabela 3.1.  
Tabela 3.1: Dejavniki, ki doprinesejo k zadovoljstvu pri delu 




Zadovoljni zaposleni so po navadi tudi učinkoviti in uspešni pri opravljanju svojega dela. Ob 
zagotovitvi zadovoljstva pri delu bo uspešnost zaposlenih najvišja. Zahtevani ukrepi, ki 
stremijo k večanju zadovoljstva, vedno vplivajo tudi na uspeh zaposlenih ter učinkovitost in 
uspešnost celotne organizacije. Uspeh organizacije in zadovoljstvo zaposlenih ima sinergičen 
učinek. Organizacija, ki je uspešna, ima namreč pozitiven vpliv na zadovoljstvo zaposlenega. 
Ta pozitiven vpliv uspešnosti organizacije pa nima take moči, da bi povzročal zadovoljstvo pri 
nezadovoljnem zaposlenem (Mihalič, 2006, str. 268).  
V magistrskem delu bom v okviru obravnavanja organizacijske klime poskušala proučiti 
zadovoljstvo pri delu zaposlenih. Dejavniki, ki imajo vpliv na zadovoljstvo in nezadovoljstvo 
delavcev pri opravljanju dela, so: zadovoljstvo z vodstvom organizacije, zadovoljstvo z delom, 
zadovoljstvo s sodelavci v organizaciji, zadovoljstvo s plačilom, zadovoljstvo s statusom v 
organizaciji, zadovoljstvo z delovnimi pogoji, zadovoljstvo z izobraževanjem, ki je na voljo, 
zadovoljstvo z vrsto zaposlitve in zadovoljstvo z delovnim časom. Na zadovoljstvo zaposlenih 
vpliva več različnih dejavnikov. Če bi bilo zadovoljstvo pri delu pogojeno samo z enim 
dejavnikom, bi ta predstavljal količino, ki je potrebna za zadovoljstvo zaposlenih v 
organizaciji. Količina, ki jo posameznik prejme za enako kvaliteto in količino opravljenega 
dela kot drugi, med posamezniki ne povzroči enakega zadovoljstva (Jež in Mohor, 1985, str. 5). 
Različni dejavniki vplivajo na dojemanje zadovoljstva zaposlenih in se razvrščajo od tehničnih 
značilnosti delovnega mesta do osebnih lastnosti posameznika. Kakšno težo bo imel določen 
dejavnik na zadovoljstvo zaposlenega pri delu, je odvisno od vsakega posameznika posebej. 
Moorhead in Griffin (1989, str. 88) sta dejavnike, ki imajo vpliv na zadovoljstvo, razdelila v tri 




Slika 3.1: Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo pri delu zaposlenih (po Moorheadu in 
Griffinu) 
Vir: Moorhead in Griffin (1989, str. 88). 
Možina idr. (1998, str. 156) so dejavnike vpliva na zadovoljstvo razvrstili v šest skupin. Prva je 
vsebina dela, kamor spada možnost za učenje, uporabe znanja, strokovna rast ter raznolikost in 
zanimivost dela. Drugi dejavnik je samostojnost pri delu, ki zajema možnost odločitve 
zaposlenega, kako bo delal in kaj, samostojna razporeditev delovnega časa, njegova vključenost 
pri odločitvah, ki so bolj splošne ter se navezujejo na delo in organizacijo. Tretji dejavnik 
zajema plačo, dodatke in ugodnosti. Kot četrtega so navedli organizacijo dela in vodenje. 
Sem spadajo podelitve priznanj in pohval, pripombe in graje, ohlapno nadziranje, usmeritev 
vodij k delovnim nalogam ali k zaposlenim in skrb za nemoten potek delovnega procesa. Peti 
dejavnik je odnos pri delu, ta zajema vzdušje dela, reševanje sporov, sproščenost 
komuniciranja med zaposlenimi, podrejenimi in nadrejenimi. Zadnji dejavnik, ki ga navajajo, 
so delovne razmere. Sem spada varnost pred obolenjem in poškodbami, majhen telesen napor, 
odprava dejavnikov, ki spadajo pod fizično delovno okolje, npr. vlažnost, neprimerne 
temperature, prah in hrupnost. 
Po Georgeu in Jonesu (199, str. 78) obstajajo štirje dejavniki, ki imajo vpliv na zadovoljstvo pri 





Posameznikova osebnost je relativno trajen način razmišljanja, vedenja in izražanja čustev. 
Osebnost je deloma podedovana, deloma pa skupek izkušenj posameznika, ki jih pridobi v 
mlajših letih, s starostjo pa se delno spreminja. Osebnost se med posamezniki razlikuje v 
različnih značilnosti. Ločimo jih v pet najpogostejših: ekstrovertirana in introvertirana osebnost 
(družabnost in prijateljstvo ljudi, zanimanje za druge), optimističnost in pesimističnost (zaprtost 
vase, zadrževanje čustev in nedružabnost), ujemanje z drugimi (značilnost skupinskih delavcev, 
ljudje so v družbi prijetni), doslednost in vztrajnost (visoko razvite sposobnosti organizacije), 
odprtost (posamezniki so odprti za sodelovanje, imajo širši interes, pripravljeni so na tveganja 
in novosti). Te in druge značilnosti osebnosti (npr. samospoštovanje, nervoznost ali umirjenost 
v vedenju, potrebe po moči, rezultatu in sodelovanju) tvorijo osebnostni profil. Bistvenega 
pomena je zavedanje, da ni slabih in dobrih oseb, vendar le razlike med posamezniki (George 
in Jones, 1999, str. 78). Osebnost je opredeljena tudi kot človekova vrlina, ki pri reševanju 
problemov ni nujna, a daje pomemben poudarek reakciji slehernega človeka (Lipičnik, 1998, 
str. 28). 
3.2.2 Delovne razmere 
Med delovne razmere spada delo, delovni pogoji, sodelavci (podrejeni in nadrejeni), fizični 
delovni pogoji itd. Najpomembnejši vir zadovoljstva pri delu zaposlenim predstavljajo delovne 
razmere. Odnosi med sodelavci so izjemno pomemben pokazatelj zadovoljstva z delom na 
splošno. Pomembni so tudi fizični pogoji dela, kot so hrup, temperatura delovnega prostora in 
delovni čas (George in Jones, 1999, str. 79). 
3.2.3 Delovne vrednote 
Prepričanja, kako naj bi se zaposleni vedli pri delu in kaj vse naj bi delo ponujalo zaposlenemu, 
zajemajo delovne vrednote. Zanje je značilno, da so trajne in veljajo za delo nasploh. Obstajata 
dve vrsti delovnih vrednot, notranje in zunanje. Notranje vrednote zajemajo ustvarjalnost, 
učenje novih stvari, samostojnost itd. Zunanje vrednote pa so plače, status in varnost dela. 
Večina ljudi ima tako notranje kot zunanje vrednote. Pri uspešnem kadrovanju in vodenju 
zaposlenih je bistvenega pomena upoštevanje vrednot, ki jih zaposleni pričakuje od dela. 
Delavci bodo pri opravljanju svojega dela zadovoljni le takrat, ko jim bo delo dalo rezultate, ti 
pa so povezani z delovnimi vrednotami zaposlenih (Rozman, 2000, str. 66–67). 
Vrednote, ki so na delovnem mestu pričakovane, so iznajdljivost posameznika, njegova 
poslušanost, ambicioznost, samokontroliranje in spoštovanje nadrejenih. George in Jones 




notranje ali intrizične delovne vrednote, ki se povezujejo z naravo dela. Zaposleni, ki 
poudarjajo notranje delovne vrednote, so tisti, ki so radi izzvani z novimi delovnimi nalogami, 
se radi učijo in veliko doprinesejo k delu. Pri tem poskušajo uporabiti celotno znanje in 
izkušnje, ki jih imajo, obenem pa potrebujejo avtonomnost pri odločanju in odgovornost. Kot 
drugo vrsto delovnih vrednot sta navedla zunanje delovne vrednote, te se navezujejo na 
posledice dela. Zaposlenim, ki delajo izključno samo zaradi plačila oz. zaslužka, pripisujemo 
zunanje delovne vrednote. Taki ljudje v delu vidijo le ekonomsko vrednost in varnost tako zase 
kot za svojo družino. Delo vrednotijo le zaradi posledic in ne zaradi dela samega. V zunanje 
delovne vrednote spadajo tudi varnost zaposlitve, status oz. položaj, prosti čas za družino in 
hobije ter družbeni stik. 
3.2.4 Družbeni vpliv 
Pomembna spremenljivka, ki ima družbeni vpliv na zadovoljstvo posameznika, je tudi družbeni 
vpliv. Najmočnejši vpliv na zadovoljstvo posameznika imajo sodelavci, saj je zaposleni z njimi 
obkrožen veliko časa. Če so sodelavci pasivni, nezadovoljni in se veliko pritožujejo, ima to 
negativen vpliv na preostale zaposlene. Velikokrat to nezadovoljstvo vpliva tudi na delo in vodi 
v nezadovoljstvo drugih (George in Jones, 1999, str. 79). 
Slika 3.2: Dejavniki vpliva na zadovoljstvo zaposlenih (po Georgeu in Jonesu) 
 




Zelo pomembno je, da organizacije ugotovijo razlog za nezadovoljstvo med svojimi 
zaposlenimi. Po Tavčarju (2003) so v slovenskih podjetjih razlogi nezadovoljstva največkrat 
plače, slab način nagrajevanja, premalo informacij in pohval nadrejenih. Sprva se zdi dokaj 
enostavno, saj bi problem lahko hitro rešili s povečanjem plač, bolje oblikovanimi pravilniki in 
uvedbo internega časopisa, a je vse skupaj bolj zapleteno. Tako zaposleni kot vodje vedo, 
katere potrebe so zadovoljene in katere ne. Pozitivna vzpodbuda ni le plača, lahko je tudi 
preživljanje sebe in družine (potreba po pripadnosti in preživetju), dobri odnosi s sodelavci 
(potreba po pripadnosti), napredovanje po hierarhiji ali strokovno napredovanje (potreba po 
priznanju in moči), doprinos k izboljšanju kakovosti dela ali zamenjava dela (potreba po 
svobodi). Nekatere potrebe lahko zadovoljimo z zunanjimi odnosi, ki se ne navezujejo na 
organizacijo, druge potrebe pa znotraj organizacije. Ob zavedanju zaposlenih, da ne delajo 
zgolj za preživetje, ampak tudi za zadovoljevanje potreb, ki so psihološkega izvora, se lahko 
njihov pogled na delo in zaposlitev spremeni. Tako pride do spoznanja, da ima posameznik na 
voljo izbiro za vedenje, ki se navezuje na potešitev določenih lastnih potreb, hkrati pa tudi 
svobodo o odločanju lastnega vedenja v podjetju in zunaj njega ter sprejetje posledic in 
odgovornost za lastne odločitve. Sprememb po navadi ni mogoče doseči v kratkem časovnem 
obdobju, temveč je potreben dolg proces utrditve novega spoznanja pri delu in izobraževanju. 
Pri uvajanju novih sprememb je nujno, da vodje sprejmejo predpostavke, ki so napisane na 
začetku, in postopoma uvajajo ta spoznanja na vsa področja organizacije. 
3.3 MERJENJE ZADOVOLJSTVA PRI DELU 
Zadovoljstvo posameznika pri delu je sestavljeno tako iz občutkov kot tudi njegovih spoznanj. 
Emocionalna komponenta opredeljuje različne teorije, ki se navezujejo na zadovoljstvo pri 
delu, a kljub temu dajejo različne lestvice in metode, ki merijo zadovoljstvo pri delu, poudarek 
na kognitivni komponenti. Pri opravljanju meritev zadovoljstva pri delu se zadnja desetletja 
uporabljajo različne metode in lestvice. S pomočjo splošnih in komponentnih lestvic je 
zadovoljstvo pri delu lahko merljivo. Pri predvidevanju vedenja se uporablja splošne, saj 
obravnavajo občutek posameznika pri delu, komponentne lestvice pa zajemajo obravnavo za 
ugotovitev zadovoljstva s komponentami dela, te pa se uporablja za predvidevanja slabosti in 
prednosti, ki so v organizaciji (Brown in Lent, str. 2005). 
McCormick in Ilgen (1985) sta razvrstila metode, ki se uporabljajo za merjenje zadovoljstva pri 




nesmiselne zaradi današnjega obsežnega znanja ter drugih metod. Druga skupina zajema 
standardizirane lestvice namenjene različnim projektom.  
Veliko povratnih informacij lahko pridobimo z opravljenimi meritavmi zadovoljstva, ob tem pa 
tudi predvidevamo, kakšni izzivi prihajajo nasproti in s čim se bo treba soočiti, če želimo 
izboljšati zadovoljstvo zaposlenih. Na podlagi opravljenih meritev se pridobijo informacije, ki 
poročajo o prednostih in slabostih oz. pomanjkljivostih na določenem področju ter so temelj za 
naslednje načrtovanje upravljanja zadovoljstva. Napredek in spremembe zadovoljstva pa je 
možno opaziti, kadar je opravljenih več ponavljajočih se meritev. Meritve je priporočeno 
opraviti vsaj enkrat na leto, predvsem pa pred, med in po spremembah v organizaciji, še 
posebej takrat, ko so pogosta odpuščanja, reorganizacija, prestrukturiranje itd. Ravno takrat je 
mogoče spremljati, na kakšne načine spremembe vplivajo na zaposlene v organizaciji. Pri 
meritvah zadovoljstva je treba vključiti vse zaposlene, kajti tako je možno pridobiti 
sistematične podatke, ki so za naslednje analize reprezentativni (Mihalič, 2008). 
3.4 VPRAŠALNIK ZA MERITEV ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU 
Leta 1985 je Paule E. Spector (v Landy in Conte, 2009, str. 415)  razvil vprašalnik, eno izmed 
metod, s katerim je možno opraviti meritve zadovoljstva pri zaposlenih. S pomočjo vprašalnika 
je mogoče opraviti meritev splošne ravni zadovoljstva. Prednost omenjenega vprašalnika je 
njegova dostopnost, saj je dosegljiv in na voljo vsem po svetovnem spletu (Landy in Conte, 
2009, str. 415). 
Vprašalnik meri tako stopnjo zadovoljstva kot tudi njene vzroke in posledice. Rezultati 
opravljenega merjenja omogočajo vodilnim osebam v organizacijah, da jih uporabijo za 
uvajanje sprememb pri delu, če je prisotna nižja stopnja zadovoljstva ob določenih 
komponentah dela (George in Jones, 2008). 
Stanje delovne sile v organizacijah je zelo pomembno ter razvidno s pomočjo sistematičnega 
ocenjevanja in raziskovanja človeških virov in odnosov do dela. Raziskave je priporočeno 
izvajati vsaj enkrat letno. Po mnenju Dunhama in Smitha služijo redno opravljene raziskave, ki 
se navezujejo na zadovoljstvo zaposlenih, kot priporočilo o človeškem kapitalu v organizaciji. 
Na podlagi pridobljenih rezultatov raziskav podjetje pridobi podatke o stanju zadovoljstva in 
potrebi po spremembah, ki bi omogočile približanje organizacije k svojim zaposlenim. S 
pomočjo analiziranih vprašalnikov je možno tudi diagnosticirati probleme in uvideti 




4 POVEZAVA MED ORGANIZACIJSKO KLIMO IN ZADOVOLJSTVOM 
ZAPOSLENIH PRI DELU 
 
 
Obstaja medsebojna povezanost organizacijske klime in zadovoljstva med zaposlenimi. 
Zaposleni, ki zaznajo pozitivno organizacijsko klimo, so veliko bolj zadovoljni s svojim delom. 
Organizacijska klima kaže značilnosti organizacije, ki so vidne iz opisov zaposlenih o stanju, 
pravilih in postopkih, ki prevladujejo v njej. Zaznavo takega okolja tvori organizacijska klima, 
ki pa ne vključuje verodostojne sodbe okolja. Čustven odziv zaposlenih na delovno okolje tvori 
zadovoljstvo pri delu. Ta je izražen v obliki vrednotenja posameznih vidikov dela in 
organizacije, ki so za zaposlene pomembni (Schneider, 1990, str. 303–304).  
Povezava med pojmoma organizacijska klima ter zadovoljstvo zaposlenih pri delu je preprosta. 
Zadovoljstvo zaposlenega bo višje in nezadovoljstvo nižje, ko bo klima zanj ustreznejša 
(Mihalič, 2007, str. 100). Predvsem gre za posameznikovo notranje dojemanje, ki je povezano z 
osebnimi dejavniki. Zaznavanje trenutnih razmer in primerjava z lastnimi vrednotami vplivata 
na dojemanje osebnega zadovoljstva. Nezadovoljstvo posameznika se poveča, ko prejme manj 
od pričakovanega, zlasti ko je največja razlika pri stvari, ki posamezniku pomeni največ  
(Zupan, 2001, str. 104). 
Tudi Castro in Martins (2010) menita, da sta pojma organizacijska klima in zadovoljstvo pri 
delu povezana, obenem pa predstavljata različni dimenziji. Poudarjata pomembnost zavedanja 
vodilnih znotraj organizacije o gojenju pozitivnega mnenja obeh dimenzij, saj vplivata na 
dvigovanje ravni uspešnosti organizacije ter zadovoljstva pri delu zaposlenih. 
Raziskave, ki se navezujejo na pojem organizacijska klima, so velikokrat uporabljen instrument 
za ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih pri delu. Ti poskušajo svoje notranje potrebe pri 
ocenjevanju organizacije, v kateri so, uskladiti s tem, kar organizacija počne. Ko se uresničijo 
osebni cilji zaposlenega, se tudi stopnja zadovoljstva zviša, kar posledično vpliva na povečanje 
možnosti za poslovno uspešnost organizacije (Gorišek, Tratnik, 2003, str. 17). 
Organizacijska klima in zadovoljstvo sta različna pojma, a se kljub temu zelo pomembno 
povezujeta. Različne dimenzije organizacijske klime so povezane z zadovoljstvom. Ena izmed 
teh dimenzij je pooblastilo, ki ima, kadar so zaposleni vključeni v odločanje, pozitiven vpliv na 




prijateljskega odnosa s sodelavci, kar zmanjša negativen stres in vpliva na izboljšanje 
zadovoljstva z delom. Profesionalni interes se navezuje na občutek zaposlenih pri 
medsebojnem izobraževanju, deljenju znanja in izkušenj, kar ima pozitiven vpliv na njihovo 
zadovoljstvo. Ustreznost virov in skladanje ciljev se izražata v tem, da so cilji in sredstva 
skladna z željami in možnostmi zaposlenih v organizaciji, kar pripomore k višanju zadovoljstva 
na delovnem mestu. Delovni pritisk je povezan s stresom in ima negativen vpliv na 
zadovoljstvo; višja stopnja stresa povzroča nižje zadovoljstvo. Dimenzije organizacijske klime 
imajo sorazmeren vpliv na napoved zadovoljstva z delom pri zaposlenih (Musek Lešnik, 2006). 
Organizacije morajo pri strateškem načrtovanju in pri spreminjanju klime upoštevati, da je 
oblika zadovoljstva pri zaposlenih skladna tudi s potrebami zaposlenih in organizacijsko klimo. 
Za visoko stopnjo zadovoljstva je bistvenega pomena delovno okolje, ki daje dober občutek in 
zadovoljuje najpomembnejše osebne potrebe zaposlenih (Schneider, 1990, str. 303–304).  
Posledica organizacijske klime je zadovoljstvo ali nezadovoljstvo zaposlenih pri delu. 
Predstavlja koncept integracije vedenja posamezne organizacije. Na organizacijsko klimo 
vpliva posameznikovo, skupinsko in celotno vedenje organizacije. Za njeno delovanje kot 
celote je zelo pomembno počutje zaposlenih, njihovo delo v skupinah in uspešnost. Gre za 
medsebojno povezavo vseh vidikov in soustvarjanje klime znotraj organizacije, kar vpliva na 
produktivnost, podjetnost in zadovoljstvo pri delu (Možina, 1994, str. 147). 
Ob primerjavi zadovoljstva in organizacijske klime pridemo do ugotovitve, da je zadovoljstvo 
obravnavano z različnimi vidiki dela. Te sestavljajo višina plače, denarne nagrade, varna 
zaposlitev, odnosi med zaposlenimi ter razmerje med nadrejenimi in delavci. Vse to je skladno 
z dimenzijami organizacijske klime, zato lahko rečemo, da je splošno zadovoljstvo zaposlenih 
povezano z dimenzijami organizacijske klime. Dober primer je nagrajevanje. Ko nagrajevanje 
temelji na delovni uspešnosti zaposlenega in daje občutek enakovrednosti, to vodi k 
zadovoljstvu zaposlenega. Zadovoljstvo pa ni vedno povezano z vsemi dimenzijami 
organizacijske klime. Dober primer je ciljna usmerjenost organizacije, ki lahko zmanjša 
nejasnost, a zmanjša tudi samostojnost zaposlenih, s tem pa vpliva na nezadovoljstvo 
(Schneider, 1990, str. 303–304). 
Ferjan (1998, str. 64–65) je navedel Herzbergove dejavnike motivacije, ki vplivajo na občutek 
zadovoljstva zaposlenega: »doseganje rezultatov, priznanja, samo delo, odgovornost, 
napredovanje in lasten razvoj«. Dejavnike nezadovoljstva, ki so popolnoma neodvisni od 




podrejenimi, plača, odnosi z nadrejenimi, način nadzora, način vodenja in upravljanja« (prav 
tam). 
Vodje imajo vpliv na motivacijo zaposlenih pri delu in sicer s spremembo dveh motivacijskih 
faktorjev po Herzbergu (v Treven 1998, str. 117–118): to so higieniki in motivatorji, ki spadajo 
v dvofaktorsko teorijo. Higienki vplivajo na odpravljanje napetosti in usmerjajo zaposlene k 
opravljanju dela, kar posledično vpliva na odpravljanje nezadovoljstva z delovnim okoljem. 
Izboljšanje učinkovitosti zaposlenih pri delu pa je možno vzbuditi z motivatorji, saj ti vplivajo 
na aktivnost in reakcijo posameznika. 
Tabela 4.1: Elementi dvofaktorske teorije 
 
Vir: Treven (1998, str. 117). 
Higieniki, ki so ustrezno urejeni, pomenijo, da so zaposleni pri delu manj nezadovoljni. Čeprav 
zadovoljstvo zaposlenih zaradi higienikov ni večje, se zmanjša nezadovoljstvo in se zaposleni 
še odločajo, ali želijo v organizaciji ostati. Motivatorji pa so tisti, ki imajo vpliv na zaposlene, 
njihovo zadovoljstvo in pripravljenost pri delu. Ko motivatorji niso urejeni, to pri zaposlenih 
pomeni odsotnost zadovoljstva in ne nujno nezadovoljstva. Npr.: ko ima zaposleni občutek 
velike odgovornosti pri svojem delu, sta tudi motiviranost in zadovoljstvo za opravljanje dela 
višji. Ko zaposleni tega ne čuti, se pojavi odsotnost zadovoljstva, kar pa ne pomeni, da bo 
nezadovoljen (Treven 1998, str. 117–118). 
Pri Lipovcu (1987, str. 302–303) opazimo, da imajo zgoraj navedeni dejavniki vpliv na 
organizacijsko klimo in se ujemajo s Herzbergovo dvofaktrosko teorijo. Spreminjanje 
higienikov in motivatorjev vpliva na organizacijski nivo klime. Higieniki omogočajo posredno 




Motivatorji pa so tisti, ki imajo neposreden vpliv na motivacijo in posledično na zaželeno 
vedenje zaposlenih. 
Schneider (1990, str. 282–307) v študiji Kopelmanove, Briefa in Guzza opisuje vpliv med 
organizacijsko klimo, organizacijsko kulturo in zadovoljstvom zaposlenih. Omenjeni avtorji so 
mnenja, da na ravnanje ljudi pri opravljanju dela vpliva kultura v organizaciji. Ravnanje z 
zaposlenimi pa vpliva na klimo in na zadovoljstvo pri delu.   
Tabela 4.2: Miselni vzorec organizacijske klime, kulture in zadovoljstva zaposlenih 
Vir: Schneider (1990, str. 289). 
V organizacijah so prisotne skupne vrednote in mišljenja, a kljub temu v družbi prihaja do 
razlik v mišljenju. Te razlike se navezujejo predvsem na ravnanje ljudi pri delu, nagrade, 
razlike zaposlovanja, napredovanje in upokojitve. Vse naštete lahko opazimo tudi z globalnega 
vidika, kar pomeni, da obstajajo razlike tudi v posameznih družbah v okviru organizacijske 
kulture. Do razlik pri ravnanju z ljudmi pri opravljanju dela prihaja ravno zaradi razlik v 
organizacijski in družbeni kulturi. Organizacijsko klimo določa način ravnanja z ljudmi pri 
delu. Organizacijska klima se navezuje na zaznave in interpretacije delovnega okolja 
zaposlenih v organizaciji. Do določene mere je interpretacija odvisna od posameznika, a kljub 
temu skupni pogoji dela vplivajo na oblikovanje zaznav vseh zaposlenih v organizaciji. 
Dejavniki, ki vplivajo na ravnanje z ljudmi pri njihovem delu, so spodbujanje, zaposlovanje, 
različno nagrajevanje in kadrovanje. Omenjeni dejavniki imajo močan vpliv na interpretacijo 
delovnega okolja zaposlenih ter organizacijsko klimo, kar se odraža pri zadovoljstvu zaposlenih 
v organizaciji (prav tam). Landy in Conte (2009) prav tako povezujeta zadovoljstvo zaposlenih 
pri delu z organizacijsko klimo, ob tem pa kot dejavnik vpliva navajata produktivnost 
zaposlenega. Vodje različnih organizacij menijo, da je, kadar je delavec produktiven, 





5 EMPIRIČNI DEL 
 
 
5.1 PROJEKT SiOK 
Delovanje projekta SiOK je osnovano na podlagi naročnine, v katero se lahko vključi 
katerakoli organizacija. Do sedaj so oblikovane različne panoge, trgovina, javni sektor, banka, 
storitve in druge, torej vse, ki imajo željo po meritvah organizacijske klime in zadovoljstva 
zaposlenih ter izpolnjujejo pogoje, ki so zahtevani pri minimalnem članstvu. V projekt SiOK se 
lahko vključijo organizacije, ki prihajajo iz privatnega ali javnega sektorja, želijo prispevati k 
viziji in poslanstvu projekta, so pripravljene na raziskavo organizacijske klime, imajo 
zaposlenih minimalno deset ljudi in delujejo minimalno tri leta (Biro Praxis, 2019). Projekt 
SiOK (Slovenska Organizacijska klima) se je začel izvajati leta 2001 pod vodstvom 
Gospodarske zbornice Slovenije. Glavni namen je raziskovati in spremeniti organizacijske 
klime v podjetjih znotraj Slovenije. Poudarek je na povečanju pomena zavedanja pomembnosti 
in načinov za razvoj klime (OCR Svetovanje in razvoj, 2020).  
Glavni namen projekta SiOK je ugotoviti pomembnost zadovoljstva zaposlenega in 
organizacijske klime, saj vplivata na motivacijo zaposlenih in učinkovitost podjetja. Princip 
projekta je kvantiteta, periodnost in primerljivost. Standardiziran vprašalnik pri SiOK meri več 
različnih dimenzij: usposabljanje in učenje, organiziranost,  pripadnost podjetju, notranje 
odnose in komunikacijo, strokovnost, usposabljanje, nagrajevanje, vodstvo, poslanstvo, vizijo 
in cilje podjetja, motiviranost, zavzemanje in razvijanje kariere, inovacijo in iniciativnost 
(Rman v Brezovšek, 2004). 
Merjenje zadovoljstva zaposlenih z vprašalnikom omogoča različne vidike dela, in sicer z 
vodjo podjetja, s preostalimi sodelavci, z nadrejenimi, z možnostjo napredovanja s plačo, s 
pogoji dela, z delom kot takim, z možnostjo izobraževanja, s statusnim simbolom v podjetju, z 
delovnim časom in zaposlitveno stalnostjo (prav tam). 
Postopek za pristop k SiOK projektu je zelo preprost, saj organizacija posreduje le izpolnjeno 
pristopno izjavo. Sekretariat projekta celotno izjavo pregleda in preveri, ali organizacija 
izpolnjuje vse zahtevane pogoje. Če organizacija ustreza kriterijem, se ji posreduje račun, ki 




avtomatično vsako leto. Če želi organizacija prekiniti svoje članstvo, mora mesec preden 
iztekom članstva podati zahtevo za preklic v pisni obliki (Biro Praxis, 2019). 
Podjetja, ki so vključena v SiOK projekt, prejmejo po opravljeni meritvi poročilo o izmerjeni 
klimi, ta pa prikazuje trenutno zadovoljstvo v podjetju. Pridobljeni rezultati so jasno prikazani 
in vsebujejo tako opisno kot tudi grafično ponazoritev. Meritve prikazujejo dojemanje 
delovnega okolja in mesta skozi oči zaposlenega, to pa je bistvenega pomena za nadaljnjo 
uporabo pridobljenih rezultatov v praksi. Zelo pomembna pa je tudi faza primerjave podatkov 
znotraj projekta. Če je bilo opazovano podjetje v preteklosti že vključeno, je primerjanje z 
obstoječimi podatki zelo pomembno. Kadar podatkov iz preteklosti ni na voljo, se izvajanje 
primerjave opravi na podlagi merjenja znotraj višje organizacijske enote v podjetju. Tu prihaja 
do večjih ali manjših odstopanj, a se je primernejše posvetiti področju, ki kaže očitne razlike 
(OCR Svetovanje in ravnanje, 2020). 
5.2 OPIS PROUČEVANEGA PODJETJA X 
Podjetje X, ki je vključeno v raziskavo, je želelo ostati anonimno, zato bom njihovo dejavnost 
predstavila zgolj splošno. Proučevano podjetje je eno izmed vodilnih svetovalnih in 
komunikacijskih podjetij v jugovzhodni Evropi s sedežem v Ljubljani. Na trgu je prisotno že 
dvanajst let ter sodeluje s številnimi lokalnimi in globalnimi podjetji ter nevladnimi in vladnimi 
organizacijami. Podjetje X skrbi za snovanje in uresničevanje poslovnih ciljev ter za strateško 
usmeritev različnih podjetij in organizacij. Glavna vodila podjetja X so odgovornost, 
zanesljivost, strokovnost in učinkovitost. Glavne dejavnosti podjetja X zajemajo različna 
področja znanja, in sicer strateško poslovno svetovanje, trženjsko svetovanje, korporativno in 
digitalno upravljanje komunikacije, upravljanje in organiziranje dogodkov, medijsko 
načrtovanje in zakup ter spremljanje analiz medijske vsebine. Zaposleni v podjetju X so visoko 
usposobljeni strokovnjaki, ki kombinirajo znanja z različnih področij in pomagajo naročnikom 
ustvarjati konkurenčno prednost na trgu. Verjamejo v moč znanja, strateško načrtovanje in 
premišljeno izvajanje projektov pri reševanju poslovnega, trženjskega in komunikacijskega 
izziva. Podjetje X sodeluje z različnimi podjetji oz. organizacijami, kot so avtomobilska, 
bančna, energetska, farmacevtska, finančna, gradbena, igralniška, IT, jeklarska, kozmetična, 
medijska, okoljska, prehrambena, svetovalna, telekomunikacijska, trgovska, turistična, 
upravna, vladna, zavarovalniška in zdravstvena podjetja. Pri opravljanju vsakodnevnega dela se 
podjetje X sooča z izzivi potrošniškega in poslovnega komuniciranja ter svetovanja. Zaposleni 




izobraževalnih ustanov. Hkrati pa se tudi redno dodatno strokovno izobražujejo. Prav tako so 
avtorji različne strokovne literature in pogosto predavajo tako doma kot tudi v tujini. Podjetje X 
se zaveda odgovornosti za razvijanje svoje stroke, ravno zato so člani različnih domačih in tujih 
mednarodnih združenj ter organizacij in jih aktivno podpirajo. Za svoje delo so prejeli veliko 
strokovnih nagrad in priznanj (Podjetje X, 2019). 
Kot pogled v rezultate poslovanja podjetja X sem izbrala dva kazalnika za obdobje 2013–2018, 
kar prikazuje spodnji graf 5.1
8
. 
Slika 5.1: Izbrani finančni rezultati podjetja X 
 
Vir: Podjetje X (2013–2018). 
Zgornji grafikon 5.1 prikazuje razmerje prihodkov iz poslovanja in čistih poslovnih izidov 
poslovnega leta v obdobju 2013–2018. Kot je razvidno iz grafikona, krivulja prihodkov iz 
poslovanja v letu 2013 upade, z letom 2014 začne postopoma naraščati in raste vse do leta 
2016. Naraščanje podjetje X povezuje z dolgoročnim in tesnim sodelovanjem obstoječih 
naročnikov ter pravočasno odzivnostjo na morebitne spremembe. Krivulja prihodkov iz 
poslovanja začne ponovno upadati v letu 2017, razlog slabšega poslovanja predstavlja prenos 
obstoječega oddelka na novo ustanovljeno družbo, ki deluje pod drugim imenom. V letu 2018 
začne krivulja prihodkov strmo naraščati. Krivulja čistega poslovnega izida iz leta 2013 strmo 
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pada do leta 2014, nato pa postopoma narašča do leta 2016. Sledi ponovno upadanje krivulje 
čistega poslovnega izida v letu 2017, ki pa ostaja enako tudi v letu 2018. 
5.3 OBLIKOVANJE ANKETNEGA VPRAŠALNIKA 
Za metodo analiziranje organizacijske klime ter zadovoljstva zaposlenih pri delu v podjetju X, 
sem izbrala anketni vprašalnik. Pomagala sem si z uveljavljenim in že obstoječim 
vprašalnikom, katerega uporabljajo v projektu SiOK. Z vprašalnikom sem poskušala ugotoviti, 
kakšna je organizacijska klima ter zadovoljstvo zaposlenih v podjetju X na podlagi podanih 
trditev.  
Prva stran vprašalnika zajema predstavitev mojega namena, zagotovitev izpolnjevalčeve 
anonimnosti in zahvalo za sodelovanje. Anketni vprašalnik je razdeljen na tri dele. V prvem 
delu anketnega vprašalnika je namen pridobiti anketirančeve demografske podatke, ki zajemajo 
spol, starost in delovni staž v podjetju X. V drugem delu je opredeljenih 10 dejavnikov 
zadovoljstva pri delu, ki jih anketiranci lahko ovrednotijo z lestvico petih stopenj (1 – zelo 
nezadovoljen, 2 – nezadovoljen, 3 – srednje zadovoljen, 4 – zadovoljen, 5 – zelo zadovoljen). 
Merila sem posameznikovo zadovoljstvo z delom, s sodelavci, z vodjo, z možnostjo 
napredovanja, s plačilom, s položajem, s pogoji dela, z možnostjo izobraževanja, z obliko 
zaposlitve in z delovnim časom. Tretji del vprašalnika zajema trditve, ki se nanašajo na 
doživljanje osebnega zadovoljstva za vsakega zaposlenega na določenem področju dela. 
Navedenih je 19 trditev, s katerimi anketiranci izberejo eno izmed več različnih stopenj 
strinjanja na petstopenjski lestvici (1 – sploh se ne strinjam, 2 – delno se ne strinjam, 3 – niti se 
ne strinjam niti se strinjam, 4 – delno se strinjam, 5 – popolnoma se strinjam). Dobljene 
podatke sem statistično obdelala, pridobljene rezultate pa uredila s pomočjo ustreznega 
programa ter jih prikazala z grafikoni in ustrezno opisala.  
Navodila so bila skrbno navedena za izpolnjevanje anketnega vprašalnika. Tovrstna metoda 
ima prednosti in slabosti. Kot prednost navajam zaprti tip vprašanj, ki ne omogočajo osebnega 
vplivanja spraševalca. Prav tako imajo vsi anketiranci enaka vprašanja, kar omogoča lažjo 
primerljivost odgovorov. Med slabosti tovrstne metode pridobivanja podatkov navajam, da 
anketiranec nima pomoči oziroma podpore ob nerazumevanju vprašanj, kar pa se lahko odraža 





5.4 CILJNA SKUPINA 
V podjetju X so bili v raziskavo vključeni vsi zaposleni. Anketiranci so zaposleni na oddelku 
tržnega komuniciranja, kjer je zaposlenih 42 ljudi. Izpolnjeni vprašalnik je vrnilo vseh 42 
anketirancev, kar pa predstavlja 100 % odzivnost.   
5.5 POTEKANJE RAZISKAVE 
Anketa je bila izvedena na sedežu podjetja X v obdobju od 1. do 31. avgusta 2019. Vsakemu 
zaposlenemu sem osebno izročila anketni vprašalnik in mu predstavila način anketiranja. 
Vprašalnike sem ob dogovorjenem roku, ki sem ga določila za oddajo prevzela na recepciji. 
5.6 DEMOGRAFSKI PREGLED REZULTATOV 
5.6.1 Spol 
V anketnem vprašalniku je sodelovalo 42 oseb. Od tega je bilo 19 posameznikov moškega 
spola (45 %) in 23 ženskega (55 %). 
Slika 5.2: Odstotek anketiranih po spolu 
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Spodnja slika prikazuje strukturo zaposlenih po starosti v podjetju X. Največji odstotek 
zaposlenih (52 %) je starih od 30 do 40 let. Sledi starostna skupina od 20 do 30 let (36 %). 
Štirje zaposleni (10 %) so stari od 40 do 50 let in le en zaposlen je star nad 50 let. Z grafikona, 
ki je prikazan spodaj, je razvidno, da ima podjetje X relativno mlad kader. 
Slika 5.3: Struktura anketiranih po starosti 
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Od 20 do 30 let
Od 30 do 40 let





5.6.3 Stopnje izobrazbe 
Delo v gospodarskem sektorju ni vedno pogojeno s stopnjo izobrazbe, zato je pričakovati, da 
nimajo vsi zaposleni visoke izobrazbe. V podjetju X ima večina anketirancev (43 %) visoko ali 
še višjo izobrazbo, nato pa ji sledi univerzitetna izobrazba (29 %). Le en (2 %) ima srednjo šolo 
ali manj, hkrati pa ima le en od zaposlenih (2 %) v podjetju X najvišjo stopnjo izobrazbe – 
doktorat.  
Slika 5.4: Stopnje izobrazbe anketirancev 
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5.6.4 Delovni staž v podjetju X 
Kot je vidno na spodnji sliki, je največje število anketirancev v podjetju X zaposlenih od 2 do 5 
let (26 %), do 1 leta (19 %) in od 1 do 2 let (17 %). Šest delavcev v podjetju X je zaposlenih od 
8 do 10 let (14 %) in štirje zaposleni od 10 do 20 let (10 %). Najmanjše število zaposlenih ima 
delovni staž nad 20 let (2 %). Iz pridobljenih rezultatov je razvidno, da ima podjetje X dokaj 
kratko delovno dobo zaposlenih, saj povprečni delovni staž znotraj oddelka znaša 6,1 let. 
Slika 5.5: Delovni staž anketirancev v podjetju X 
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Od 1 do 2 let
Od 2 do 5 let
Od 5 do 8 let
Od 8 do 10 let





5.6.5 Zadovoljstvo zaposlenih pri delu 
Drugi del vprašalnika je zajemal vrednotenje zadovoljstva anketirancev na podlagi različnih 
segmentov dela v podjetju X. Vrednotenje zadovoljstva je bilo na številski lestvici, ki je 
zajemalo stopnjsko zadovoljstvo od 1 do 5. Zaradi lažje interpretacije pridobljenih rezultatov, 
sem stopnjo zadovoljstva združila v nezadovoljen, srednje zadovoljen in zadovoljen.  
Slika 5.6 prikazuje zadovoljstvo z delom v podjetju X. Največ zaposlenih, 43 %, je z delom v 
podjetju X srednje zadovoljnih, 38 % jih je zadovoljnih in le 19 % zaposlenih jih je 
nezadovoljnih. Iz spodnje slike je razvidno, da so v večini z delom v podjetju X zadovoljni, kar 
pomeni, da zaposleni svoje delo radi opravljajo. 
Slika 5.6: Zadovoljstvo z delom v podjetju X 
 








                                                          
13











Slika 5.7 ponazarja stopnjo zadovoljstva z vodjo v podjetju X. Zelo zanimiv je podatek, da je 
kar 55 % zaposlenih z vodjo nezadovoljnih, 23 % vprašanih je srednje zadovoljnih in 22 % 
zadovoljnih. Podjetje X bi se moralo posvetiti tej problematiki, saj je nezadovoljna večina 
delavcev (podrobneje je obrazloženo v poglavju Sklep in priporočila). 
Slika 5.7: Zadovoljstvo z vodjo podjetja X 
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Slika 5.8 prikazuje zadovoljstvo zaposlenih z možnostjo napredovanja v podjetju. Tudi to je 
zanimiv podatek, saj je 49 % anketirancev odgovorilo, da so nezadovoljni. Le 22 % 
anketirancev je s ponujeno možnostjo napredovanja zadovoljnih. Sklepam, da imajo v podjetju 
malo možnosti za napredovanje, saj je nezadovoljna večina zaposlenih. Podjetje X mora 
preoblikovati sistem napredovanja tako, da zaposlenim omogoči njihov delovni, strokovni ter 
osebnostni razvoj. 
Slika 5.8: Zadovoljstvo z možnostjo napredovanja v podjetju X 
 









                                                          
15




ZADOVOLJSTVO Z MOŽNOSTJO 







Na sliki 5.9 je prikazano zadovoljstvo zaposlenih s plačo, ki jo prejemajo v podjetju X. S 
spodnje slike je mogoče razbrati, da je kar 49 % zaposlenih s plačo nezadovoljnih, srednje 
zadovoljnih je 35 % in le 16 % zaposlenih je s plačo zadovoljnih. Opaziti je dokaj veliko 
nezadovoljstvo s plačo v podjetju X. Menim, da bi se vodje morale individualno pogovoriti s 
svojimi zaposlenimi o njihovi plači ter pojasniti vzroke za višino le-te. 
Slika 5.9: Zadovoljstvo s plačo v podjetju X 
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Slika 5.10 prikazuje, kakšno je zadovoljstvo zaposlenih s položajem v podjetju X. Rezultati so 
pokazali, da je večina zaposlenih, kar 67 % s položajem zadovoljna. Le 4 % zaposlenih s 
položajem ni zadovoljnih. Podjetje X velja za eno vplivnejših in uglednejših podjetji na tem 
področju, kar se posledično kaže tudi v tako visokem zadovoljstvu s položajem, saj le-ta 
ponazarja njihov statusni ali družbeni položaj.  
Slika 5.10: Zadovoljstvo s položajem v podjetju X 
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Slika 5.11 ponazarja stopnjo zadovoljstva s pogoji dela zaposlenih v podjetju X. Zaskrbljujoče 
je, da je nezadovoljna več kot polovica vprašanih, in sicer kar 57 %. S pogoji dela je le 17 % 
anketirancev zadovoljnih. Podjetje X bi se moralo posvetiti tej problematiki, saj dobri pogoji 
dela pozitivno delujejo na zadovoljstvo. Potrebno je ustvariti fizično in čustveno delovno 
okolje, kjer bodo zaposleni občutili varnost in spoštovanje. 
Slika 5.11: Zadovoljstvo s pogoji dela v podjetju X 
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Slika 5.12 prikazuje zadovoljstvo z izobraževanjem, ki ga omogoča podjetje X. Razvidno, da je 
55 % vprašanih zadovoljnih z možnostjo izobraževanja, ki jo ponuja podjetje X. Le 9 % 
vprašanih je z možnostjo izobraževanja nezadovoljnih in 36 % jih je srednje zadovoljnih. S 
slike je razvidno, da podjetje X svojim zaposlenim omogoča dovolj izobraževanj, saj so 
zaposleni v večini zadovoljni. Podjetje X se zaveda, da je strokovno izobražen kader temelj za 
razvoj in uspešnost samega podjetja, zato je razumljivo, da ji posveča veliko pozornosti. 
Slika 5.12: Zadovoljstvo z možnostjo izobraževanja v podjetju X 
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ZADOVOLJSTVO Z MOŽNOSTJO 







Slika 5.13 prikazuje zadovoljstvo zaposlenih z obliko zaposlitve, ki jo imajo v podjetju X. Le 9 
% vprašanih je nezadovoljnih, 12 % jih je srednje zadovoljnih in največ vprašanih, 79 %, je 
zadovoljnih, kar tudi predstavlja večino anketirancev. Lahko rečem, da so zaposleni z obliko 
zaposlitve v večini zadovoljni. Stalnost zaposlitve je bistvenega pomena, saj pomeni varnost 
zaposlenim. 
Slika 5.13: Zadovoljstvo z obliko zaposlitve v podjetju X 
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Slika 5.14 ponazarja zadovoljstvo z delovnim časom zaposlenih v podjetju X. 62 % vprašanih 
je z delovnim časom nezadovoljnih in le 14 % jih je zadovoljnih. Smiselna razporeditev 
delovnega časa je bistvenega pomena za zaposlene. Zaradi specifične narave dela v podjetju X, 
prihaja do tako visokega nezadovoljstva (podrobneje obrazloženo v poglavju Sklep in 
priporočila). 
Slika 5.14: Zadovoljstvo z delovnim časom v podjetju X 
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5.6.6 Osebno doživljanje zadovoljstva pri delu 
V zadnjem delu anketnega vprašalnika sem preverjala osebno doživljanje zadovoljstva 
anketirancev v podjetju X. Posamezna vprašanja sem razporedila na poglavja, natančneje na 
sedem poglavij, ki jih na anketnem vprašalniku namenoma nisem označila. Namen je bil 
preverjanje pristnosti in iskrenosti odgovorov vprašanih anketirancev v podjetju X. Zaradi lažje 
analize sem vprašanja razdelila na poglavje delovna uspešnost, poglavje zaupanje in 
sodelovanje, poglavje napredovanje, poglavje odgovornost, poglavje delovni cilji, poglavje 
enakopravnost in poglavje težave pri opravljanju dela 
22
. 
Tabela 5.1: Delovna uspešnost 





































































































Vir: Vprašalnik za ugotovitev organizacijske klime in zadovoljstva pri delu v podjetju X 
(2019). 
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 Delovna uspešnost je prikaz delovnega rezultata, ki ga posameznik ali skupina doseže med delovnim procesom 





Slika 5.15: Delovna uspešnost 
 
Vir: Vprašalnik za ugotovitev organizacijske klime in zadovoljstva pri delu v podjetju X 
(2019). 
 
V poglavje delovne uspešnosti so vključene tri trditve. Pri prvi, delovna uspešnost zaposlenega 
v podjetju X je pohvaljena in hitro opažena, je povprečno ocena strinjanja 2,26. Zaposleni se v 
povprečju s trditvijo delno ne strinjajo. Iz slike je razvidno, da bodisi zaposleni niso pohvaljeni 
za opravljeno delo bodisi z načinom prejete pohvale niso zadovoljni. Druga teza v okviru 
delovne uspešnosti je, da podjetje X omogoča zaposlenim ustrezno usposabljanje za boljše 
opravljanje dela. Tu je povprečno strinjanje 3,04, kar pomeni, da se anketiranci v večini s 
trditvijo strinjajo. Podjetje zaposlenim omogoča ustrezno usposabljanje, ki pripomore k 
boljšemu opravljanju dela. Zadnja trditev je, da se na podlagi dogovorjenih ciljev in standardov 
po navadi vrednoti uspešnost zaposlenega. Zanimivo je, da je tu povprečno najnižje strinjanje 
zaposlenih v sklopu delovne uspešnosti. Strinjanje je ocenjeno le z 1,86, kar pomeni, da se 
večina s podano trditvijo sploh ne strinja in je nezadovoljna. Podjetje X verjetno nima 
oblikovane lestvice za merjenje delovne uspešnosti, ki je oblikovana po dogovorjenih 
standardih in bi pripomogla k vrednotenju uspešnosti zaposlenega, ravno zato je strinjanje 
zaposlenih v sklopu delovne uspešnosti najnižje. 
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Tabela 5.2: Zaupanje in sodelovanje 






































































































Slika 5.16: Zaupanje in sodelovanje 
 
Vir: Vprašalnik za ugotovitev organizacijske klime in zadovoljstva pri delu v podjetju X 
(2019). 
 
Drugo poglavje se navezuje na zaupanje in sodelovanje, v katero so vključene 3 trditve. Prva 
trditev v sklopu zaupanja in sodelovanja je, da si zaposleni medsebojno pomagajo. Povprečen 
odgovor je ocenjen z 2,71, kar pomeni, da se večinoma delno ne strinjajo. Zaposleni so mnenja, 
da si med seboj ne pomagajo. Mislim, da bi podjetje X moralo razmisliti, zakaj je tako. Druga 
trditev pravi, da pri postavljanju ciljev medsebojno sodelujejo vodje in zaposleni. Tudi tukaj je 
povprečen odgovor na dokaj nizki ravni, saj znaša 2,48, kar pomeni, da se večina s podano 
trditvijo delno ne strinja. Sem mnenja, da bi podjetje X moralo posvetiti več pozornosti svojim 
zaposlenim in jih bolj vključevati v postavljanje ciljev. Zadnja trditev znotraj sklopa zaupanja 
in sodelovanja je, da je v podjetju X bolj prisotno tekmovanje kot sodelovanje. Zanimivo je, da 
tu povprečni odgovor znaša 4,5, kar pomeni, da se v večini zaposleni s podano trditvijo 
popolnoma strinjajo. Zaposleni so mnenja, da je v podjetju X bolj prisotno tekmovanje. 
Tekmovalnost in primerjanje med zaposlenimi sta do določene mere dobrodošla, saj povzročita 
željo po doseganju ciljev in boljših rezultatov. Med zaposlenimi pa povzročita tudi konkurenco 
in prisilita k še boljšemu opravljanju dela in doseganju najboljših rezultatov. Zelo pomemben 
dejavnik, ki vpliva na uspešno opravljanje dela med zaposlenimi, je dobro vzdušje. Zato je 
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Zaposleni si pomagajo medsebojno.
Pri postavljanju ciljev, medsebojno
sodelujejo vodje in zaposleni.










bistvenega pomena, da pretirana tekmovalnost ne preraste v oviro, ki bi poslabšala vzdušje med 
zaposlenimi in jim omejevala ali pa celo preprečevala uspešno opravljanje dela. 
Tabela 5.3: Napredovanje 















































































Slika 5.17: Napredovanje 
 
Vir: Vprašalnik za ugotovitev organizacijske klime in zadovoljstva pri delu v podjetju X 
(2019). 
 
Tretji sklop se nanaša na napredovanje, vanj sta vključeni dve trditvi. Vsem zaposlenim so jasni 
kriteriji za napredovanje, stopnja strinjanja znaša 4,58. Iz rezultatov je razvidno, da so 
zaposleni seznanjeni s kriteriji za napredovanje. Pri vprašanju, ali sistem napredovanja 
omogoča najuspešnejšim zaposlenim zasedanje najboljših položajev, znaša stopnja strinjanja 
3,8. Žal je število delovnih položajev, ki so najuspešnejši, zelo malo, posledično je vsem 
zaposlenim na tem področju težko ugoditi. Obenem pa zasedajo vodilna delovna mesta tisti, ki 
so v podjetju X že dlje časa, vendar to ne pomeni, da delo opravljajo bolje oz. uspešnejše, kot 
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Vsem zaposlenim so jasni kriteriji za
napredovanje.
Sistem napredovanja omogoča









Tabela 5.4: Odgovornost 




































































































Slika 5.18: Odgovornost 
 
Vir: Vprašalnik za ugotovitev organizacijske klime in zadovoljstva pri delu v podjetju X 
(2019). 
 
Četrti sklop se nanaša na področje odgovornosti in zajema tri kratke trditve. Strinjanje s prvo 
trditvijo je dokaj visoko in znaša 4,16, kar pomeni, da so zaposleni v podjetju X pri opravljanju 
dela samostojni in delo opravljajo samozavestno. Druga trditev znotraj sklopa odgovornosti je 
ocenjena s 3,29 in se navezuje na to, da vodje skrbijo za spodbuditev k večji odgovornosti za 
opravljanje dela. Zaposleni se niti ne strinjajo niti strinjajo, kar pomeni, da bi si morda želeli 
več odgovornosti pri opravljanju dela. Na podlagi pridobljenih rezultatov ima podjetje X še 
nekaj manevrskega prostora za razmislek o razvoju neizkoriščenega potenciala svojih 
zaposlenih. Zadnja, tretja trditev pravi, da so z delom bolj obremenjeni zaposleni tudi bolje 
stimulirani, in je ocenjena z 2,07. Zaposleni se s podano trditvijo delno ne strinjajo, kar lahko 
pomeni, da ima podjetje X sistem nagrajevanja, ki je enakopraven in so nagrad deležni vsi, ne 
glede na rezultat posameznika, ali pa pomeni, da za uspešno opravljeno delo zaposleni sploh 
niso deležni nagrade oz. je ta neustrezna. 
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Pri opravljanju dela, smo zaposleni
samostojni.
Vodje skrbijo za spodbuditev k večji
odgovornosti za opravljanje dela.










Tabela 5.5: Delovni cilji 
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Slika 5.19: Delovni cilji 
 
Vir: Vprašalnik za ugotovitev organizacijske klime in zadovoljstva pri delu v podjetju X 
(2019). 
 
Skupni imenovalec vseh treh trditev v petem sklopu so delovni cilji. Trditev, da so cilji v 
podjetju X realno zastavljeni, je ocenjena z 2,05, kar pomeni, da se zaposleni delno ne strinjajo. 
Zaposleni v podjetju X so mnenja, da cilji vendarle niso realno zastavljeni in da so časovno 
nedosegljivi. Ocena druge trditve, da se nadrejeni z zaposlenimi pogovarjajo o rezultatih dela, 
povprečno znaša 2,98. Razvidno je, da se nadrejeni s svojimi zaposlenimi ne pogovarjajo o 
rezultatih. Bistvenega pomena za uspešno organizacijo je, da obstaja interakcija med 
zaposlenimi in vodjo, saj je le na ta način možno oblikovati optimalne cilje, ki jih je možno tudi 
realizirati. Zadnja trditev v petem sklopu pravi, da ima podjetje X dober sistem usposabljanja, 
in njena ocena v povprečju znaša 3,93. Iz analiziranih odgovorov je razvidno, da podjetje X 
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Cilji so v podjetju X realno postavljeni.
Nadrejeni se z zaposlenimi pogovarjajo o
rezultatih dela.










Tabela 5.6: Enakopravnost 



































































































Slika 5.20: Enakopravnost 
 
Vir: Vprašalnik za ugotovitev organizacijske klime in zadovoljstva pri delu v podjetju X 
(2019). 
 
Šesti sklop se navezuje na enakopravnost in zajema tri trditve. Prva trditev znotraj šestega 
sklopa pravi, da nadrejeni posredujejo zaposlenim informacije na razumljiv način. Ta trditev je 
dosegla povprečen odgovor 3,19. Iz pridobljenega rezultata je razvidno, da se večina niti ne 
strinja niti strinja s podano trditvijo. Vodje informacije največkrat podajajo pomočnikom, ta pa 
jih posreduje naprej. Možno je, da pri podajanju informacij pride do komunikacijskega šuma in 
napačne predaje naloge. Zaposleni se lahko ob tem počutijo prikrajšani prvotnih navodil od 
svojih nadrejenih. Vendar naslednja trditev, ki pravi, da se predlogi za izboljšave pričakujejo od 
vseh zaposlenih in ne le od vodij, dokazuje, da to ne drži. Povprečno strinjanje je tu kar 3,93, 
kar pomeni, da so pri odločanju vključeni vsi in dajejo predloge za izboljšanje. Naslednja 
trditev pa ne kaže ravno na enakopravnost, saj znaša v povprečju 2,52 in pravi, da imajo vsi 
zaposleni v podjetju X enake možnosti za napredovanje. Iz pridobljenega rezultata je razvidno, 
da se v povprečju zaposleni s trditvijo delno ne strinjajo. So torej mnenja, da nimajo vsi enakih 
možnosti napredovanja. 
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Informacije nadrejeni posredujejo
zaposlenim na način, ki je razumljiv.
Predloge za izboljšave se pričakuje od
vseh zaposlenih in ne le od vodje.
Vsi zaposleni imajo enake možnosti za









Tabela 5.7: Težave pri opravljanju dela 















































































Slika 5.21: Težave pri opravljanju dela 
 
Vir: Vprašalnik za ugotovitev organizacijske klime in zadovoljstva pri delu v podjetju X 
(2019). 
 
V zadnjem sklopu trditev sta opredeljeni dve težavi pri opravljanju dela. Trditev, da v primeru 
poslovnih težav zaposleni ne bi zapustili podjetja X, so anketiranci povprečno ocenili z 2,74. Iz 
pridobljenega anketnega vprašalnika je razvidno, da se zaposleni ne bojijo izgube službe in 
rednega mesečnega plačila, saj bi v primeru poslovnih težav zaposleni podjetje X v večini 
zapustili. To lahko povežem z vzponom trenutnega gospodarskega stanja in veliko 
razpoložljivostjo prostih delovnih mest na trgu dela. Trditev, da so zaposleni ustrezno 
kaznovani za slabo opravljeno delo, je v povprečju ocenjena z 2,79, kar pomeni, da podjetje X 
ob slabo opravljenem delu vendarle ne kaznuje velikokrat, vendar poskrbi, da se vsi zaposleni 






2,7 2,72 2,74 2,76 2,78 2,8
V primeru poslovnih težav, zaposleni ne
bi zapustili podjetja X.









6 SKLEP IN PRIPOROČILA 
 
 
Pozitivno vzdušje zaposlenih na delovnem mestu, kolektivno dobri odnosi in zadovoljstvo 
zaposlenih so ključni faktorji, ki so danes bistvenega pomena za številna podjetja, ki želijo biti 
uspešna. Kakšne zaposlene bo podjetje imelo pod svojim okriljem, je odvisno le od 
organizacije same, a so poleg omenjenega pomembne tudi izkušnje zaposlenih, načrti in 
delovanje delovnega okolja za prilagajanje njihovega obnašanja v določenih situacijah.  
Organizacijska klima prikazuje pozitivno ali negativno naravnanost v posameznem kolektivu, 
obenem pa ponazarja tudi odnose v podjetju, saj s tem izraža njegovo osebno noto. 
Organizacijska klima ni povsod ugodna, saj zaposleni z delovnim mestom večkrat niso 
zadovoljni, a nadrejenim tega ne posredujejo. Ravno zato se podjetja odločijo za meritev 
organizacijske klime in za ugotovitev zadovoljstva svojih zaposlenih. Šele po meritvi in 
opravljeni analizi je mogoče sprejeti posamezne ukrepe.  
Organizacijsko klimo je možno izmeriti na podlagi vprašalnikov, ki zajemajo trditve, na katere 
zaposleni podajajo lastno mnenje, to pa se navezuje na trenutno stanje znotraj podjetja. Na 
podlagi prejetih povratnih informacij se organizacije lahko usmerijo v pravo smer, tako za 
uresničitev lastnih ciljev kot tudi za pripravo ukrepov za spremembe, predvsem za področja, ki 
so bila slabše ocenjena. Na podlagi pridobljenih rezultatov in opravljene analize se podjetje 
odloči o ukrepih organizacijske klime.  
V magistrskem delu sem želela ugotoviti, kako različne izbrane dimenzije organizacijske klime 
vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih v podjetju X. Analizo sem opravila v podjetju, kjer sem 
zaposlena, saj je v njem čutiti negativno organizacijsko klimo. Pri analiziranju sem se 
osredotočila na osem dimenzij organizacijske klime, za katere sem mnenja, da so primerne za 
podjetje X. Pri raziskovanju sem si pomagala tudi s SiOK-ovim vprašalnikom. Po opravljeni 
analizi sem prišla do ugotovitve, da prvo hipotezo, ki pravi: »V podjetju X je večina zaposlenih 
z delom in delovnim časom zadovoljna.«, delno potrdim in delno ovržem. Večina vprašanih je 
z delom v podjetju X zadovoljna, kar je razvidno tudi z slike 5.6. Ta nam prikaže 
devetnajstodstotno nezadovoljstvo z delom v podjetju X, ki pa je procentualno gledano zelo 
nizko. Iz pridobljenega rezultata je mogoče sklepati, da zaposleni v podjetju X opravljajo svoje 
delo z veseljem in z dokaj visokim zadovoljstvom. Drug del prve hipoteze ovržem, saj večina 




čas v podjetju X je zaradi narave dela malo bolj specifičen in hkrati zahteva, da se zaposleni 
odrekajo in prilagajajo. Načeloma imajo zaposleni delovni čas od 9.00 do 17.00, vendar zaradi 
narave dela velikokrat prihaja tudi do povečanega obsega dela, zato ob določenih projektih 
nemalokrat ostajajo dlje v službi. Nadure, ki jih pridobijo, pa niso izplačane. V podjetju X bi 
vodstvo moralo malo bolj razmisliti o dolžini delovnega časa svojih zaposlenih, saj je tu opaziti 
večje nezadovoljstvo. Menim, da bi podjetje X lahko višek neizplačanih ur svojih zaposlenih 
izplačalo v obliki koriščenja prostih dni. Tako bi se zaposleni lahko spočili, predvsem takrat ko 
imajo povečan obseg dela. Finančne nagrade so velikokrat zaželene, saj omogočajo 
preskrbljenost zaposlenih in so posledično visok motivator. Podjetje X bi lahko razmislilo tudi 
o tem, da bi ob koncu leta zaposlene dodatno finančno nagradilo za tisti čas, ko so imeli 
povečan obseg dela. Zaposlene se lahko motivira in zadovolji tudi z drugačnimi oblikami 
nagrajevanja. Vodje bi lahko zaposlenim v podjetju X bolj pogosto izrekli pohvale in priznanja, 
ki se navezujejo na uspešno opravljeno delovno nalogo, predvsem za njihovo odrekanje in 
prilagajanje v času povečanega obsega dela. Ponavadi so pohvale zelo učinkovite, sploh kadar 
so izrečene pred sodelavci. Že manjše pohvale na skupnih kolegijih bi lahko vplivale na 
zadovoljstvo zaposlenih, saj bi začutili zaupanje nadrejenega. Z omenjenimi predlogi bi 
podjetje X pokazalo lepo gesto svojim zaposlenim in povečalo njihovo zadovoljstvo. 
Zaposleni menijo, da si v podjetju X medsebojno ne pomagajo in ne sodelujejo. Večina jih celo 
pravi, da je bolj prisotno tekmovanje kot sodelovanje. Tekmovanje in primerjanje med 
zaposlenimi v podjetju X sta do neke mere dobrodošla, saj posledično privedeta do želje po 
boljšem doseganju osebnega rezultata in cilja. Po eni strani lahko med zaposlenimi povzroči 
razprtije in konkurenco, po drugi strani pa jih prisili, da opravljajo delo še boljše in pri tem 
dosegajo najboljše rezultate. Pozitivno vzdušje je bistven dejavnik, ki vpliva na dobro in 
uspešno opravljanje dela svojih zaposlenih. Pretirano tekmovanje ne sme prerasti v oviro, ki bi 
lahko povzročila poslabšanje vzdušja med zaposlenimi in jih pri tem omejevala ali pa celo 
preprečevala bolj uspešno opravljanje dela. Prav tako v podjetju X ne prihaja do medsebojnega 
sodelovanja med vodjo in zaposlenimi pri postavljanju ciljev. Na podlagi pridobljenih 
rezultatov lahko drugo hipotezo, »Odnosi med zaposlenimi v podjetju X so dobri.«, ovržem. 
Menim, da mora podjetje X obvezno posvetiti več pozornosti svojim zaposlenim in jim 
omogočiti vključevanje pri postavljanju ciljev. Tako bodo zaposleni dobili občutek pripadnosti, 
posledično pa bo to vplivalo na zvišanje zadovoljstva zaposlenih. Morda je problem tudi v tem, 
da vodje ne vedo natančno, česa vsega si zaposleni želijo in kaj mislijo, saj si tega ne upajo 




lahko identificiralo področja dela, s katerimi zaposleni niso zadovoljni. Posledično pa bi z 
določenimi izboljšavami lahko raven zadovoljstva svojih zaposlenih dvignili. 
Tretjo hipotezo, ki pravi »V podjetju X so zaposleni z vodjo zadovoljni.«, ovržem. Večina 
zaposlenih v podjetju X s trenutnim vodjo ni zadovoljna. Zaposleni vodje ne dojemajo 
pozitivno, zato menim, da bi podjetje X moralo pripraviti anonimen vprašalnik, ki bi razkril 
razloge nezadovoljstva s trenutnim vodjo. Na ta način bi podjetje X prišlo do iskrenih 
odgovorov. Velikokrat se vodje ne zavedajo, da česa ne počnejo prav in da s tem povzročajo 
nezadovoljstvo med zaposlenimi. S prejetimi povratnimi informacijami svojih zaposlenih pa bi 
podjetje X lahko obvestilo vodjo o težavah, ki so jih navedli zaposleni, da bi jih lahko poskusili 
odpraviti. Na podlagi prejetih odgovorov pa bi se pripravili predlogi za izboljšavo.  
Če bi se podjetje X bolj intenzivno ukvarjalo z upravljanjem razvoja organizacijske klime in bi 
jo načrtovano usmerilo v želeno smer, ne bi prihajalo do nenadzorovanega nezadovoljstva 
zaposlenih. Podjetje X tvorijo in gradijo zaposleni, ki imajo ogromno znanja in različnih 
sposobnosti. Potrebno je nenehno usklajevanje tako potreb podjetja X kot tudi potreb 
zaposlenih. Delovno okolje mora biti vzpodbudno za razvijanje zaposlenih, politika poslovanja 
podjetja X pa naravnana tako, da zadovolji tako gospodarske kot tudi osebne potrebe 
zaposlenih. Podjetje X bi se lahko zgledovalo po najuspešnejših podjetjih, pri katerih je 
ustaljena praksa spreminjanje organizacijske klime in doseganje zadovoljstva zaposlenih. 
















Za uspešnost in konkurenčnost organizacije v sodobnem času so bistvenega pomena 
zadovoljstvo zaposlenih pri delu, pozitivno vzdušje zaposlenih na delovnem mestu in dobri 
odnosi v kolektivu. Organizacije se čedalje bolj zavedajo, da je organizacijska klima 
pomemben dejavnik, saj jim omogoča večjo konkurenčno prednost na trgu. Za doseganje 
boljšega organizacijskega poslovanja morajo organizacije dodobra prepoznati in odkriti svoje 
notranje dejavnike, ki jim prinašajo uspeh oziroma neuspeh. Vsaka organizacija si želi ustvariti 
organizacijsko klimo, ki bo imela pozitiven vpliv na doseganje organizacijskih ciljev. Kadar je 
v organizaciji prisotna pozitivna ter ugodna organizacijska klima, je stopnja motivacije in 
zadovoljstva zaposlenih večja, obenem pa se dolgoročno gledano dvigne tudi produktivnost in 
konkurenčnost organizacije na trgu.  
Glavni dejavnik, ki ima vpliv na zadovoljstvo zaposlenih pri delu, je ustrezna organizacijska 
klima. Ta pa se med organizacijami razlikuje, saj jo je na podlagi različnih želja in potreb 
zaposlenih treba prilagajati. Je pokazatelj odnosov in prikaže osebno noto organizacije. 
Organizacijska klima ni ugodna v vsaki organizaciji, saj je velikokrat prisotno tiho 
nezadovoljstvo zaposlenih, ki tega ne posredujejo svojim nadrejenim. Velik vpliv nanjo pa 
imata tudi organizacijsko vodstvo in pripadnost. 
Osebno izražanje in soodločanje pri doseganju dobrih rezultatov poslovanja organizacije, je 
zelo zaželeno tudi pri zaposlenih. Ko ti začutijo deležnost in vključenost v diskutiranje in 
podajanje predlogov, razvijejo boljši odnos za opravljanje dela in čutijo pripadnost organizaciji. 
Kadar zaposleni v organizaciji občutijo vpetost, pa razvijejo ustvarjalno in pozitivno delovno 
okolje ter vlagajo več truda za doseganje boljšega delovnega rezultata. 
Zaposleni vplivajo na ustvarjanje klime v organizaciji s svojim razmišljanjem, delom in 
vrednotenjem pomembnosti določene stvari. Kakšna je prisotna organizacijska klima v 
organizaciji, je odvisna od različnih dejavnikov, kot so organizacija dela, mnenje o lastnem 
delu zaposlenega, nagrajevanja, vodenja, vzdušja in počutja zaposlenih ter medosebnih 
odnosov znotraj organizacije. Močen vpliv na zadovoljstvo pri delu zaposlenih nosi 





Za ugotavljanje doživljanja delovnega okolja svojih zaposlenih je nujno potrebno merjenje 
klime. Najbolje učinkovita metoda za opravljanje meritev organizacijske klime znotraj 
organizacije je vprašalnik, ki zajema trditve, anketiranci pa nanje odgovarjajo z različnimi 
stopnjami strinjanja. Ob meritvah organizacijske klime zajema bistven pomen zavedanje o 
pomembnosti analiziranja in iskanja novih priložnosti za izboljšanje, meritve se ne izvajajo le 
za zbiranje pridobljenih podatkov. 
Spreminjanje obstoječe klime v organizacijah je dolgotrajen proces, ki zahteva sodelovanje 
celotne organizacije in svoj čas. Organizacija mora najprej razmisliti, katero klimo želi 
ustvariti, da bi dosegla želene izboljšave. Na spremembe imajo velik vpliv vodje organizacije, 
zato je pomembno, da pri svojem ravnanju in odločanju daje pozitiven zgled zaposlenim. Ko se 
organizacija zaveda, da ima pozitivna organizacijska klima dober vpliv na svoje zaposlene pri 
opravljanju dela, se posledično to prenese tudi na uspešno poslovanje organizacije. 
Ključni indikator zadovoljstva pri delu predstavljajo dobri medosebni odnosi zaposlenih in 
ustrezna organizacijska klima. Ob nenehnem oskrbovanju pozitivnega vzdušja na delovnem 
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PRILOGA A: Anketni vprašalnik za ugotovitev organizacijske klime in zadovoljstva pri 




Sem študentka smeri Sociologija – upravljanje organizacij, človeških virov in znanja na 
Fakulteti za družbene vede. Na podlagi anketnega vprašalnika želim ugotoviti, kaj vpliva na 
vaše počutje in dojemanje v podjetju X.  
Sestava vprašalnika je preprosta in je razdeljena na tri sklope. V vsakem sklopu sem navedla 
trditve določenega tipa. Vsaka trditev dopušča le en odgovor. Drugi in tretji del zajema 
navedena številska lestvica, ki ponazarja vaše nestrinjanje ali strinjanje z navedeno trditvijo. 
Anketni vprašalnik je anonimen, pridobljeni podatki pa se bodo uporabili izključno v namen 
magistrskega dela. Prosim, da ste pri vaših odgovorih iskreni. 
Za vaš čas in sodelovanje se vam lepo zahvaljujem! 






a. Od 20 do 30 let 
b. Od 30 do 40 let 
c. Od 40 do 50 let 
d. Nad 50 let 
STOPNJA IZOBRAZBE 
a. Srednja šola ali manj 




c. Srednja šola 
d. Višja šola 
e. Visoka ali več 
f. Univerzitetna izobrazba 
g. Magistrska izobrazba 
h. Doktorat 
DELOVNI STAŽ V PODJETJU X 
a. Do 1 leta 
b. Od 1 do 2 let 
c. Od 2 do 5 let 
d. Od 5 do 8 let 
e. Od 8 do 10 let 
f. Od 10 do 20 let 
g. Nad 20 let 
 
2. DEL – ZADOVOLJSTVO  ZAPOSLENIH PRI DELU 
Ocenite in obkrožite vaše doživljanje zadovoljstva pri določenem področju dela glede na 
spodnjo lestvico.  
1 – ZELO NEZADOVOLJEN 
2 – NEZADOVOLJEN 
3 – SREDNJE ZADOVOLJEN 
4 – ZADOVOLJEN 
5 – ZELO ZADOVOLJEN 
ZADOVOLJSTVO … STOPNJA ZADOVOLJSTVA 
… z delom v podjetju X 1             2             3             4             5         
… s sodelavci v podjetju X 1             2             3             4             5         
… z vodjo podjetja X 1             2             3             4             5         
… z možnostjo napredovanja 1             2             3             4             5         
… s plačilom v podjetju X 1             2             3             4             5         
… s položajem v podjetju X 1             2             3             4             5         




… z možnostjo izobraževanja v podjetju X 1             2             3             4             5         
… z obliko zaposlitve v podjetju X 1             2             3             4             5         
… z delovnim časom v podjetju X 1             2             3             4             5         
 
3. DEL –  DOŽIVLJANJE ZADOVOLJSTVA PRI DELU 
Na podlagi lestvice opredelite svoje strinjanje z spodaj predlaganimi trditvami.  
1 – SPLOH SE NE STRINJAM 
2 – DELNO SE NE STRINJAM 
3 – NITI SE NE STRINJAM NITI SE STRINJAM 
4 – DELNO SE STRINJAM 
5 – POPOLNOMA SE STRINJAM 
Cilji so v podjetju X realno zastavljeni. 1             2             3             4             5         
Pri opravljanju dela smo zaposleni 
samostojni. 
1             2             3             4             5         
Na podlagi dogovorjenih ciljev in 
standardov se po navadi vrednoti uspešnost 
zaposlenega. 
1             2             3             4             5         
Vsem zaposlenim so jasni kriteriji za 
napredovanje. 
1             2             3             4             5         
Informacije nadrejeni posredujejo 
zaposlenim na način, ki je razumljiv. 
1             2             3             4             5         
V primeru poslovnih težav zaposleni ne bi 
zapustili podjetja X. 
1             2             3             4             5         
Nadrejeni se z zaposlenimi pogovarjajo o 
rezultatih dela. 
1             2             3             4             5         
Predlogi za izboljšave se pričakujejo od 
vseh zaposlenih in ne le od vodje. 
1             2             3             4             5         
Zaposleni so ustrezno kaznovani za slabo 
opravljeno delo. 




Sistem napredovanja omogoča zaposlenim, 
ki so najboljši zasedanje najboljših 
položajev. 
1             2             3             4             5         
Vodje skrbijo za spodbuditev k večji 
odgovornosti za opravljanje dela. 
1             2             3             4             5         
Zaposleni si pomagajo medsebojno. 1             2             3             4             5         
Podjetje X omogoča zaposlenim ustrezno 
usposabljanje za boljše opravljanje dela. 
1             2             3             4             5         
Po uspešno opravljenem delu sledi ustrezna 
stimulacija. 
1             2             3             4             5         
Pri postavljanju ciljev medsebojno 
sodelujejo vodje in zaposleni. 
1             2             3             4             5         
V podjetju X je bolj prisotno tekmovanje 
kot sodelovanje. 
1             2             3             4             5         
Delovna uspešnost zaposlenega je v 
podjetju X pohvaljena in hitro opažena. 
1             2             3             4             5         
Podjetje X ima dober sistem usposabljanja. 1             2             3             4             5         
Vsi zaposleni imajo enake možnosti za 
napredovanje v podjetju X. 
1             2             3             4             5         
 
 
 
 
 
 
 
 
 
